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Voorwoord 
 
Deze  afstudeerscriptie  is  geschreven  in  het  kader  van  mijn  masteropleiding  Implementation  and 
Change Management aan de Open Universiteit Nederland. Hiermee rond  ik een  lange studieweg af 
die gekenmerkt werd door vele hobbels. Uiteindelijk heb ik 10 jaar over de opleiding gedaan. Na een 
flinke eindsprint is het dan eindelijk zover en is de laatste hand aan het onderzoek gelegd.  
 
Behalve dat ikzelf een lange adem moest hebben geldt dit zeker ook voor mijn vrouw. Met haar had 
ik  afgesproken  dat  als  ik  dit  jaar  het  onderzoek  voor  deze  scriptie  niet  zou  afronden,  de  studie 
gestaakt werd. Gelukkig is de opgedane kennis tijdens de interviews niet verloren gegaan….. 
 
De doelstelling van deze  scriptie  is het doen van aanbevelingen over effectieve  leiderschapsstijlen 
voor  middenmanagers  in  het  beroepsonderwijs.  Dit  is  tevens  de  belangrijkste  doelgroep  van  dit 
onderzoek.  
 
Ik hoop met dit onderzoek een bescheiden bijdrage  te  leveren aan effectiever management  in het 
onderwijs.  
 
Ik  wil  met  name  mijn  scriptiebegeleidster,  Martine  Coun,  bedanken  voor  de  prettige  wijze  van 
begeleiding en de wijze waarop zij me aanzette tot reflectie op deze scriptie. 
 
 
Heesselt, augustus 2011 
Eric Pippel 
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Samenvatting 
 
De afgelopen 10  jaar ben  ik werkzaam geweest  in het beroepsonderwijs. In die 10  jaar hebben zich 
vele  veranderingen  voorgedaan  als  gevolg  van  maatschappelijke  ontwikkelingen.  Belangrijke 
veranderingen  in de  laatste 10 jaar zijn de omslag van klassikaal naar competentiegericht onderwijs 
en  het  steeds  vaker  aangaan  van  samenwerkingsverbanden  met  het  bedrijfsleven. 
Verantwoordelijkheden, maar ook de inhoud van de werkzaamheden van een manager zijn hierdoor 
sterk veranderd. In de praktijk blijkt dat managen van veranderingen door de ene onderwijsmanager 
effectiever wordt gedaan dan door de andere. 
 
De onderzoeksvraag van dit onderzoek luidt dan ook als volgt:  
 
Welke invloed heeft de leiderschapsstijl op de effectiviteit van een middenmanager in 
het beroepsonderwijs als gevolg van veranderend beroepsonderwijs?  
 
Om deze vraag te kunnen beantwoorden is uitvoerig literatuuronderzoek verricht naar de begrippen 
middenmanager, leiderschapsstijlen, effectiviteit van een verandering en organisatieveranderingen.  
Op basis van dit  literatuuronderzoek  is voor de variabele middenmanager gekozen om de definitie 
van Huy (2001) te hanteren. 
 
De variabele leiderschapsstijl wordt in dit onderzoek geoperationaliseerd met behulp van de theorie 
van Bass en Avolio  (1998 en 1999) en Wren en Dulewicz  (2005). De  variabele effectiviteit  van de 
verandering wordt in dit onderzoek geoperationaliseerd met behulp van de theorie van Nutt (1998 
 
Deze begrippen zijn verwerkt in een vragenlijst die gebruikt is bij het empirisch onderzoek. Gezien de 
complexiteit  van  dit  onderwerp  is  gekozen  voor  een  kwalitatief  onderzoek  door  middel  van 
interviews. Met behulp van de vragenlijst  is data verzameld door acht managers te  interviewen. De 
uitkomsten van deze  interviews zijn vergeleken met de uitkomsten van het  literatuuronderzoek en 
interne documenten van ROCMN.  
 
Uit de resultaten blijkt dat de rol van een middenmanager zowel  in de wetenschappelijke  literatuur 
als  door  geïnterviewden  als  cruciaal  wordt  gezien  bij  organisatieveranderingen  omdat  de 
middenmanager een directe invloed heeft op een (onderwijs)team. Uit de interviews blijkt dat dit het 
beste bereikt  kan worden met  een  transformationele  leiderschapsstijl waarbij de middenmanager  
moet zorgen voor een duidelijke visie en werknemers moet stimuleren om zelf verantwoordelijkheid 
te dragen.  
 
Om  een  verandering  effectief  te  laten  zijn  wordt  de  variabele  ‘adoption’  van  Nutt  (1998)  als 
belangrijkste  gezien. Geïnterviewden  zijn  van mening  dat  dit  bereikt wordt  door  goed  en  veel  te 
communiceren en de werkvloer erbij te betrekken in combinatie met een transformationele stijl van 
leidinggeven.  
 
De  algemene  conclusie  van  dit  onderzoek  is  dat  uitkomsten  van  internationaal  wetenschappelijk 
onderzoek  (mede  in  hogere  onderwijsorganisaties)  ook  van  toepassing  zijn  op  deze  Nederlandse 
onderzoeksorganisatie, een naar Nederlandse maatstaven groot ROC.  
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In  § 5.2 worden de beperkingen  van dit onderzoek beschreven. De belangrijkste beperking  is het 
aantal  afgenomen  interviews. Dit  is  te weinig  om  gefundeerde  conclusies  te  kunnen  trekken. Dit 
betekent dat de uitkomsten van dit onderzoek niet te generaliseren zijn of een significante betekenis 
aan  toe  te  kennen  is.  Vervolgens  worden  in  deze  paragraaf  aanbevelingen  gedaan  voor 
vervolgonderzoek. Verder onderzoek zal bijdragen aan de generaliseerbaarheid van de uitkomsten 
van dit onderzoek en wellicht nieuwe inzichten opleveren over leiderschapsstijlen in het onderwijs. 
 
In  paragraaf  5.3  worden  tenslotte  aanbevelingen  gegeven  om  de  op  handen  zijnde 
organisatieverandering in de onderzoeksorganisatie succesvol te laten verlopen. 
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Hst 1   Inleiding 
 
§ 1.1    Introductie 
 
Zou Spinoza nu hebben geleefd dan zou hij  intens hebben deelgenomen aan de turbulentie waarin 
het (beroeps)onderwijs zich bevindt. Wie zich werpt op de verwezenlijking van een goed opgeleide 
bevolking – een centrale doelstelling van het onderwijsbeleid sinds Thorbecke – betreedt een arena 
van botsend beleid, elkaar bijtende problemen en een  fikse  strijd om de macht. Schaalvergroting, 
toenemende autonomie van onderwijsinstellingen op zoek naar de grenzen van een terugtredende 
overheid  tegenover  dezelfde  overheid  die  via  regulering  invulling  geeft  aan  haar 
verantwoordelijkheden. Over en weer is ook de spanning voelbaar die ontstaat door de ontwikkeling 
van meer openheid over de kwaliteit van het aangeboden onderwijs.  
 
De  turbulentie  is evident: meer autonomie, veranderende bestuurlijke verhoudingen, de algemene 
claim  over  de  openheid,  de  druk  op  de  kwaliteit  en  de  grotere  nadruk  op  het  afleggen  van 
verantwoording over de resultaten.  
 
Wellicht hierom maken onderwijsinstellingen en alle betrokkenen  (studenten, docenten, managers 
en bestuurders) in deze tijd één van de meest fundamentele transformaties mee die het onderwijs in 
zijn  rijke  geschiedenis  heeft  gekend.  Het  managen  van  die  transformatie  en  het  tonen  van 
leiderschap hierin past volledig in die turbulentie en is een belangrijk element in het geheel.  
 
De cruciale vraag is welke vorm van leiderschap het beste past bij deze transformatie.  
 
Met dit onderzoek wil  ik een bijdrage  leveren aan de kwaliteit van het middenmanagement  in het 
beroepsonderwijs door het beter kunnen selecteren van middenmanagers op basis van een bepaalde 
leiderschapsstijl.  
 
De  doelstelling  is  om  met  behulp  van  dit  onderzoek  tot  interventies  te  komen  in  bestaande 
praktijksituaties.  
 
 
§ 1.2    Aanleiding van het onderzoek 
 
In het beroepsonderwijs doen zich de laatste jaren veel veranderingen voor. Dit mede onder invloed 
van maatschappelijke  veranderingen.  Een  belangrijke  verandering  is  onder  andere  de  omslag  van 
klassikaal  naar  competentiegericht  onderwijs.  Daarnaast  gaat  het  beroepsonderwijs  steeds  vaker 
samenwerkingsverbanden  aan met het bedrijfsleven waarbij  veelal  sprake  is  van  co‐design en  co‐
makership. Verantwoordelijkheden, maar ook de  inhoud van de werkzaamheden van een manager 
zijn  hierdoor  sterk  veranderd.  In  de  praktijk  zie  je  dat  het  managen  hiervan  door  de  ene 
onderwijsmanager effectiever wordt gedaan dan door de andere.  
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Het  onderwerp  van  deze  scriptie  is  het  onderzoeken  van  de  invloed  van  leiderschapsstijl  op  het 
effectief inspelen van veranderingen in het beroepsonderwijs.  
 
§ 1.3    Doelstelling en relevantie van het onderzoek 
 
Met dit onderzoek wil  ik een bijdrage  leveren aan de kwaliteit van het middenmanagement  in het 
beroepsonderwijs door het beter kunnen selecteren van middenmanagers op basis van een bepaalde 
leiderschapsstijl. Het onderzoek is gericht op de praktijk.  
 
Ik doe dit door specifieke wetenschappelijke literatuur te bestuderen op het gebied van: 
1. Middenmanagement 
2. Leiderschapsstijlen 
3. Effectiviteit van de verandering 
4. Organisatieverandering 
Daarnaast  zal  ik  wetenschappelijke  (Engelstalige)  literatuur  bestuderen  waarbij  management  en 
competenties worden beschreven in relatie tot onderwijs.  
 
Vervolgens wil ik deze theoretische handvaten toetsen aan de praktijk en daar conclusies uit trekken.  
Hier  ligt  vooral  een  praktisch  belang  waar  beroepsonderwijsinstellingen  (en  dus  ook  de 
maatschappij) haar voordeel mee kan doen.  
 
De  doelstelling  is  om met  behulp  van  de  resultaten  van  dit  onderzoek  verklaringen  en  inzichten 
opleveren die kunnen leiden tot interventies in bestaande praktijksituaties.  
 
Theoretische relevantie 
Er  is  inmiddels  veel  onderzoek  gedaan  naar  de  effectiviteit  van  leiderschapstijlen  bij 
middenmanagers. Ik wil dit koppelen aan de effectiviteit van  leiderschapstijlen bij middenmanagers 
in het beroepsonderwijs dat grote veranderingen ondergaat. Hiermee hoop  ik een aanzet te geven 
tot  een  academische  discussie  en  wellicht  verder  wetenschappelijk  onderzoek  naar  effectieve 
leiderschapstijlen bij middenmanagers in het beroepsonderwijs.  
 
Praktische relevantie 
In  het  verleden  groeide  een  docent  die  goed  functioneerde  veelal  automatisch  door  naar  een 
managementfunctie. Sommige docenten pakten dit goed op, anderen minder. Door fusiebewegingen 
en  organisatorische  veranderingen  in  het  onderwijs  en  daarnaast  een  sterk  veranderende 
onderwijsinhoud neem  ik  in mijn functie als directeur bij een MBO waar dat steeds meer docenten 
die  zijn doorgegroeid naar een managementfunctie  competenties missen om dit allemaal goed  te 
kunnen managen.  
Indien duidelijk is welke leiderschapstijl in een bepaalde situatie in het beroepsonderwijs het meest 
effectief  is  dan  is  het  voor  een  onderwijsorganisatie  mogelijk  hierop  te  selecteren  of  zittende 
managers bij te scholen. Door fusiebewegingen in het beroepsonderwijs is dit thema zeer actueel.  
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Maatschappelijke relevantie 
Als het mogelijk  is om  “de  juiste persoon op de  juiste  functie”  te  zetten, dan  zal een effectievere 
bedrijfsvoering  in  het  (beroeps)onderwijs  gerealiseerd  worden.  Hierdoor  kunnen  grote 
kostenbesparingen worden gerealiseerd. Daarnaast vindt er steeds meer regulering plaats vanuit de 
rijksoverheid en dienen onderwijsorganisaties in toenemende mate verantwoording af te leggen over 
geleverde  prestaties  op  het  gebied  van  financiën,  onderwijsrendementen,  kwaliteit  etc.  etc.  Een 
effectieve en efficiënte bedrijfsvoering is hierbij cruciaal. Kostenbesparingen en verantwoording zijn 
belangrijke relevante maatschappelijke kwesties.  
 
 
§ 1.4    Vraagstelling 
 
De doelstelling zoals verwoord in § 1.3 leidt tot de volgende vraagstelling:  
 
Welke  invloed  heeft  de  leiderschapsstijl  op  de  effectiviteit  van  een  middenmanager  in  het 
beroepsonderwijs als gevolg van veranderend beroepsonderwijs?  
 
De bijbehorende deelvragen zijn:  
 
1. Wat zijn kenmerken van een middenmanager? 
2. Welke  vormen  van  leiderschap  worden  in  de  literatuur  onderscheiden  en  leidt  tot  het 
effectief implementeren van veranderingen? 
3. Wanneer is een verandering effectief en hoe meet je dat? 
 
§ 1.5    Conceptueel model 
 
 
 
Dit leidt tot het volgende conceptuele model:  
 
 
 
 
 
 
 
 
Leiderschapsstijl van de 
middenmanager 
(onafhankelijke variabele) 
Effectiviteit 
(afhankelijke variabele) 
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§ 1.6    Centrale begrippen 
 
De centrale begrippen in dit onderzoek zijn: 
 
Middenmanager:  Voor de definitie van middenmanager sluit ik aan bij de definitie van Huy (2001): 
“Middle managers are managers two levels below de CEO and one level above the line workers and 
professionals”.  
 
Leiderschapsstijl:  De  wijze  waarop  en  de  houding  waarmee  er  leiding  wordt  gegeven.  Een 
leiderschapstijl  laat zich  typeren aan de hand van kenmerken. Naar aanleiding van  literatuurstudie 
sluit  bij  dit  onderzoek  de  indeling  van  Bass  en  Avolio  (1998  en  1999)  het  meest  aan.  Zij maken 
onderscheid in transactioneel – en transformationeel leiderschap.  
 
Effectiviteit: het effect van een bepaalde set van handeling (hier de leiderschapstijl) aan de realisatie 
van het beoogde doel. Nutt (1998) hanteert hiervoor drie variabelen: adoption, value en efficiency.  
 
Organisatieverandering: het verandervermogen en de veranderbereidheid van een organisatie die 
het mogelijk maken veranderingen  in een organisatie tot stand te brengen en zich daarmee aan te 
passen  aan  veranderende  omstandigheden.  Boonstra  (2005)  beschrijft  dat  organisatieverandering 
een  complex  en weerbarstig  proces  is  en  dat  de  complexiteit  en weerbarstigheid  van  dit  proces 
alleen  te  begrijpen  is  als  een  organisatieverandering  wordt  benaderd  vanuit  meervoudige 
perspectieven .  
 
§ 1.7    Leeswijzer 
 
In  het  eerste  hoofdstuk  worden  de  aanleiding,  doelstelling  en  vraagstelling  van  dit  onderzoek 
beschreven.  
 
In het tweede hoofdstuk wordt het  literatuuronderzoek naar de centrale begrippen beschreven. Dit 
literatuuronderzoek leidt tot een aangescherpt conceptueel model in § 3.2. 
 
Hoofdstuk 3 beschrijft de onderzoeksorganisatie en methodologie van dit onderzoek.  
 
In hoofdstuk 4 worden de resultaten en bevindingen van de afgenomen interviews beschreven. 
 
Tenslotte worden in hoofdstuk 5 de conclusies en aanbevelingen die voortkomen uit het onderzoek 
beschreven en suggesties voor vervolgonderzoek.  
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Hst 2   Literatuuronderzoek 
 
 
In  dit  hoofdstuk  wordt  literatuuronderzoek  gedaan  naar  de  begrippen  die  in  de  vraagstelling 
terugkomen.  De  bedoeling  is  om  vanuit  dit  theoretische  kader  interviews  te  gaan  houden  met 
betrokkenen  in het beroepenveld en de wetenschappelijke  literatuur te toetsen aan veranderingen 
in het beroepsonderwijs.  
 
In § 2.1 wordt in de wetenschappelijke literatuur onderzoek gedaan naar het begrip middenmanager, 
waarna  in § 2.2  in kaart wordt gebracht welke  leiderschapsstijlen er zijn. In § 2.3 wordt beschreven 
wat wordt verstaan onder effectiviteit van een verandering waarna in § 2.4 organisatieverandering in 
beeld wordt gebracht.  
§ 2.1    Middenmanager 
 
In de literatuur is geen eenduidige definitie van het begrip middenmanager te vinden.  
 
Volgens  Huy  (2001)  hebben  middenmanagers  een  slechte  reputatie.  Ze  zijn  niet  flexibel  en 
ongelooflijk bureaucratisch. Maar een nieuwe studie heeft aangetoond dat wanneer het aankomt op 
het  implementeren van een  radicale verandering de middenmanager de  sleutel  tot  succes  is. Huy 
definieert middenmanager als een manager 2 niveaus onder het topmanagement en 1 niveau boven 
de medewerkers/professionals.  
Uit het onderzoek van Huy blijkt dat middenmanagers waardevolle bijdragen  leveren aan  radicale 
veranderingen. Deze bijdragen bestaan uit:  
 Middenmanagers  hebben  vaak  waardevolle  ideeën  die  ze  graag  willen  realiseren  als  ze 
voldoende steun van het topmanagement krijgen. 
 Middenmanagers  zijn  veel  beter  dan  het  topmanagement  in  het  gebruikmaken  van  hun 
informele  netwerk  in  de  organisatie  waardoor  zij  een  substantiële  blijvende  verandering 
mogelijk maken.  
 Middenmanagers  houden  rekening  met  de  emotionele  behoeften  van  medewerkers  en 
zorgen er daarbij voor dat er aandacht blijft voor veranderingsinitiatieven.  
 Middenmanagers bewaren de balans  tussen  continuïteit en verandering. Zij  zorgen ervoor 
dat de organisatie aan de ene kant niet in extreme inertie vervalt en aan de andere kant niet 
in complete chaos terecht komt.  
 
Valentino  (2004)  schrijft  dat  als  organisaties  veranderen  de  rol  van  de  middenmanager  als 
veranderaar  vooral  is  die  van  verbinden,  duidelijkheid  scheppen  en  het  uitdragen  van  de 
organisatiecultuur.  Dit  is  een  complex  proces  omdat  de  middenmanager  hiervoor  in  een  relatief 
korte  tijd veel kennis moet hebben van de cultuur, behoeften, processen en mensen  in de nieuwe 
organisatie en dit vervolgens moet samensmeden in een soepel functionerende entiteit.  
In haar onderzoek gebruikt Valentino de acht stappen zoals beschreven door Schein  (1999) om als 
manager  te  komen  tot  een  verandering. Daarnaast  gebruikt Valentino de  vier  competenties  zoals 
beschreven door Bennis (1989). Door deze twee theoretische modellen te combineren laat Valentino 
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zien dat voor middenmanagers een stijl ontstaat die zij noemt: “ een pull style of  influence”. Deze 
stijl stelt middenmanagers in staat om mensen te binden en te enthousiasmeren om mee te doen in 
de nieuwe visie van de organisatie van de toekomst.  
 
Volgens Balogun  (2003) kregen middenmanagers  in het verleden kritiek gedurende de periode dat 
organisaties afslankten en processen herontwierpen. In deze periode is het aantal middenmanagers 
verminderd. Middenmanagers werden afgeschilderd alsof zij tegenwerkten en tegen veranderingen 
zijn.  Hierdoor  hadden  ze  een  negatieve  invloed  op  veranderingen  in  de  organisatie.  Recent 
wetenschappelijk onderzoek toont echter aan dat middenmanagers juist een belangrijke strategische 
bijdrage kunnen leveren bij de implementatie van veranderingen.  
Middenmanagers  vervullen  juist  een  complexe  en  veeleisende  rol  bij  veranderingen  als 
tussenpersoon  tussen  het  topmanagement  en  de  werkvloer.  Het  is  juist  deze  rol  gedurende  de 
implementatie van veranderingen die belangrijk is om de verandering te laten slagen.  
Balogun beschrijft 4 rollen die de middenmanager gelijktijdig moet vervullen: 
1. ondernemen van persoonlijke verandering 
2. anderen door de verandering heen helpen 
3. de dagelijkse gang van zaken draaiende houden 
4. implementeren van de benodigde veranderingen 
In  het  kader  van  concurrentie  heroriënteren  organisaties  zich  continue.  Veel  van  deze 
ondernemingen  zijn  al  afgeslankt  en  gaan  nieuwe  veranderingen  tegemoet  met  een  kader 
middenmanagers  die  veel  uren  maken  om  de  organisatie  draaiende  te  houden.  Hier  komt  dan 
bovenop  de  last  van  verandering.  Uit  het  onderzoek  van  Balogun  blijkt  dat  dit  de  potentieel 
belangrijke bijdrage die middenmanagers kunnen toevoegen aan veranderingen beperkt.  
 
Volgens Kanter (2004) zijn het uiteindelijk de middenmanagers die de groeistrategie van een bedrijf 
kunnen maken of breken.  In haar artikel “The Middle Manager as  innovator” toont zij middels een 
onderzoek  aan dat middenmanagers die open  staan  voor  innovatie  en  groeigeoriënteerd  zijn  een 
aantal  persoonlijkheidskenmerken  delen.  Dit  zijn:  gedegenheid,  volhoudendheid,  discretie, 
overtuigend en open staan voor verandering.  
Kanter beschrijft dat een innovatie drie fasen kent: 
1. definiëren van het project  
2. bouwen van een coalitie 
3. uitvoering  
 
De managers die Kanter observeerde bereikten succes door:  
 meer  overtuigen  dan  bevelen  hoewel  sommige  managers  als  laatste  redmiddel  druk 
uitoefenden 
 een team opbouwen met regelmatige bijeenkomsten waar informatie werd gedeeld 
 openstaan voor anderen in de vorm van suggesties, peer review enz.  
 politiek sensitief zijn 
 volop delen met anderen van beloningen en erkenning  
Ook uit dit onderzoek blijkt de betekenis van een middenmanager, in dit geval bij innovatie.  
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Whitchurch (2006) beschrijft de veranderende identiteit van managers in (hoger) onderwijs in de UK. 
Zij beschrijft dat (hoger) onderwijsinstellingen in toenemende mate een complexe opdracht hebben: 
massaal  onderwijs  verzorgen,  zowel  op  de  lokale  als  internationale markt. Dit  betekent  dat  oude 
grenzen (zowel intern als extern) vervagen. In haar onderzoek doet ze verslag van de impact van deze 
veranderingen op de rol en identiteit van managers en de noodzaak van multi‐professionals die over 
deze grenzen heen kunnen werken maar ook een bijdrage kunnen leveren aan nieuwe gebieden van 
kennis. Whitchurch onderscheidt twee veranderingen:  
1. In  het  verleden  was  er  een  duidelijke  grens  tussen  academische  activiteiten  en 
stafwerknemers.  Hier  is  een  kentering  in  ontstaan.  Onder  invloed  van  decentrale 
budgettering en planning heeft dit geleid tot professionele businessmanagers.  
2. Door  toenemende  complexiteit  in  het  onderwijs  zijn  organisatiegrenzen  vervaagd  en  zijn 
academische  activiteiten  één  element  geworden  in  een  meer  diverse  organisatie  waarin 
resourcemanagement  een  meer  dominante  rol  is  gaan  spelen.  Hierdoor  zijn 
onderwijsorganisaties  een  open  systeem  geworden.  Besluiten  over  resources  kunnen  niet 
meer genomen worden zonder dit in een groter verband te zien (financiën, onroerend goed 
en  hrm).  Hierdoor  zijn  professionele  managers  nieuwe  identiteiten  ontstaan.  De  grenzen 
tussen professionele staf en academische staf vervagen hierdoor.  
 Uitgaande van het concept van “structure and agency” (Archer, 2000; Giddens, 1991) kunnen voor 
managers  in  het  onderwijs  drie  domeinen  worden  onderscheiden.  Deze  domeinen 
vertegenwoordigen de primaire structuur waarin academische professionals en managers opereren, 
te weten:  
1. Het kennisdomein 
2. Het institutionele domein 
3. Het sector domein 
Vervaging van interne en externe grenzen hebben een nieuw domein geschapen:  
4. Het projectdomein. Dit domein wordt gekenmerkt door grote multifunctionele projecten die 
over  de  grenzen  van  de  vorige  drie  domeinen  en  afgebakende  processen  heen  gaan. 
Voorbeelden  hiervan  zijn:  studenten  ondersteuningsprojecten, Hrm  projecten  en  zakelijke 
projecten met meerdere partners.  
 
Het projectdomein heeft ertoe geleid dat er multi‐professionals zijn ontstaan voor wie organisatie‐ 
en  professionele  structuren  minder  belangrijk  zijn  als  uitdrukking  van  hun  eigen  identiteit.  Deze 
groep professionals zoeken hun identiteit in hun bekwaamheid om te kunnen acteren in binnen een 
veelheid  aan  taken  en  inter‐persoonlijke  contacten.  In  het  onderzoek  van  Whitchurch  werd  een 
derde van de managers als multi‐professional betiteld. Zij hadden allen de rol van middenmanager.  
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Volgens Vink  (2007) krijgen middenmanagers  in het voortgezet onderwijs en het mbo steeds meer 
verantwoordelijkheden.  Goed  functionerend  middenmanagement  wordt  in  veel 
onderwijsinstellingen  inmiddels gezien als een belangrijke sleutel tot succes. Deze middenmanagers 
hebben  een  veelheid  aan  functiebenamingen:  teamleider,  teammanager,  afdelingsleider, 
opleidingsmanager, conrector etc. etc. De onderzoekers Karstanje en Polder (1999) spreken dan ook 
van  “een  bonte  verzameling  van  middenmanagementposities,  waarvan  de  taakinvulling  en 
verantwoordelijkheden  vaak  per  school  verschillen,  ook  als  de  functie  met  dezelfde  term  wordt 
aangeduid. Andersom geldt ook dat functies die door verschillende scholen met verschillende termen 
worden aangeduid in feite dezelfde taakinvulling en verantwoordelijkheden kennen”.  
Wat  deze  middenmanagers  met  verschillende  functiebenamingen  gemeen  hebben,  is  de 
ingewikkelde positie  in de schoolorganisatie. Zij vervullen een  rol die op drie verschillende niveaus 
ligt:  
 Middenmanagers zijn de schakel tussen de top en de werkvloer 
 Ze coördineren de dagelijkse gang van zaken in de school 
 Ze sturen rechtstreeks docenten aan.  
De middenmanager slaat dus een brug tussen de strategische, visionaire plannen van de top van de 
organisatie en de chaotische dagelijkse realiteit van de werkvloer. Ze zijn aan de ene kant onmisbaar 
bij de uitvoering van beleid dat van hogerhand is vastgesteld. Aan de andere kant hebben zij zicht op 
de dagelijkse praktijk van de professionals en kunnen zij het management op basis van ervaringen, 
inzichten en oplossingen van docenten adviseren over de koers van de organisatie.  
De conclusie van het onderzoek van Vink is:  
 Middenmanagers spelen een belangrijke rol in het vertalen van beleid naar de werkvloer en 
van geluiden van de werkvloer naar beleid. Zij zijn een spin in het web van de besluitvorming.  
 Het  is essentieel dat de  taken en verantwoordelijkheden van de middenmanager volstrekt 
duidelijk zijn.  
 
à Campo  ( 2004)  schrijft dat middenmanagers bij uitstek geschikt  zijn om  vorm  te geven aan een 
effectieve  en  succesvolle  schoolontwikkeling.  Wil  een  middenmanager  echter  taken  kunnen 
uitvoeren,  dan  moet  hij  de  beschikking  hebben  over  bepaalde  middelen  en  bevoegdheden.  
Essentieel is dat de middenmanagers de ruimte krijgen om hun verantwoordelijkheden te nemen en 
uit te voeren.   Onduidelijkheid  in taken  leidt tot verwarring,  irritatie en het onvoldoende oppakken 
van verantwoordelijkheden. Medewerkers weten immers niet welke (midden)manager op welke taak 
aangesproken  kan  worden.  Verantwoordelijkheden  neerleggen  bij  anderen  in  de  organisatie 
betekent ook  loslaten. Dit  is niet altijd even eenvoudig maar wel essentieel. Uitgangspunt voor een 
goed functionerend middenmanagement is ‘vrijheid binnen kaders’, waarbij het kader voor de school 
in  haar  geheel  gesteld  wordt  door  de  directie.    Concluderend  stelt  à  Campo  dat  als 
middenmanagement in een (grote en complexe) schoolorganisatie een oprechte en kansenbiedende 
plaats  krijgen  dan  zijn  duidelijke  taakomschrijvingen,  uitgesproken  verwachtingen,  heldere 
communicatielijnen en voldoende middelen onontbeerlijk.  
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David Hellawell & Nick Hancock  (2001) beschrijven  in hun onderzoek de veranderende  rol van de 
middenmanager  in hoger onderwijs tussen hiërarchische controle en collegialiteit. Dit doen zij door 
interviews  te houden onder middenmanagers  in het  (hoger) onderwijs en hen  te vragen naar hun 
perceptie  van  hun  rol  als  middenmanager.  De  veranderende  rol  van  de  middenmanager  wordt 
veroorzaakt door organisatieveranderingen (in een hoog tempo).  
Aan  hen  werd  gevraagd  in  welke  mate  collegialiteit  een  significante  factor  is  bij  het  interne 
besluitvormingsproces  binnen  de  onderwijsinstelling.  In  het  algemeen  beschouwen  de 
middenmanagers collegialiteit als de meest passende vorm van besluitvorming in het onderwijs. Het 
is  vooral  belangrijk  om  de  “collega’s  voor  de  zaak  te  winnen”  om  veranderingen  blijvend  te 
bewerkstelligen.  
Daarnaast  is  er  aandacht  voor  de  kwetsbaarheid  van  middenmanagers.  Dit  uit  zich  doordat 
middenmanagers (in enkele gevallen) in toenemende mate worden geacht diverse rollen te vervullen 
zoals managers van de beschikbare middelen, fondsen verwerven maar ook academisch leider te zijn. 
De traditionele kijk op de baan van middenmanagers als  luisteren naar medewerkers, het begrijpen 
en uitdragen van de strategische plannen van het hogere management is verouderd en achterhaald. 
Een  belangrijke  reden hiervan  is dat onderwijsinstelling op basis  van overheidsfinanciering  steeds 
meer  als  ondernemer  en  servicegeörienteerd  gedragen.  Dit  impliceert  een  toenemende 
klantgeörienteerde focus in plaats van productgeörienteerde focus, waarbij relatiemanagement met 
de buitenwereld van vitaal belang is.  
Daarnaast zijn de behoeften van de klanten van onderwijs veranderd in een tempo die niet eerder is 
vertoond de afgelopen decennia! 
 
Hellawell  en  Hancock  halen  in  hun  artikel  één  quote  aan  uit  een  interview  met  een  van  de 
middenmanagers  uit  het  onderwijs.  Zij  zien  deze  middenmanager  als  een  voorbeeld  van  een 
succesvolle  middenmanager  die  buitengewoon  competent  is  en  een  potentieel  lange  succesvolle 
carrière voor  zich heeft. Deze middenmanager wordt gevraagd naar de veranderende  rol van een 
middenmanager in het onderwijs en hij antwoordt:  
 
….  I think the only thing  I’d say about  it, and  I guess you’ll probably find the 
same  if  you  go  and  talk  to  the  Heads  of  Departments  and  other  middle 
managers…. Is how the job has changed since I started, and that’s only five or 
six  years  ago.  It bears no  relationship whatsoever hardly  to where  I was  in 
1992 and if it continues at that speed you’ve got to have pretty good reflexes 
to stay with it. And I think that the pace and range of things that I now have to 
deal with are  just way beyond what they were  in the past. And  I think  is the 
main  characteristic of  the  job at  the moment:  it’s a  continual  change and a 
continual attempt really to come to terms with that. And  I don’t think that’s 
going to alter in the next few years. In fact, it’s bound to get more and more 
complex.   
 
De conclusie van Hellawell en Hancock  is dat de rol van de middenmanager veranderd door een  in 
hoog tempo steeds veranderende vraag van klanten (studenten).  
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Na bestudering  van  literatuur over de middenmanager  kan  samenvattend worden  gesteld dat uit 
onderzoek  van  Huy  (2001)  blijkt  dat  de  middenmanager  de  sleutel  tot  succes  is  bij  het 
implementeren van een radicale verandering. Huy definieert de middenmanager als een manager 2 
niveaus onder het topmanagement en 1 niveau boven de medewerker. Valentino (2004) schrijft dat 
als de organisatie  veranderd, de  rol  van middenmanager mee  veranderd naar die  van  verbinden, 
duidelijkheid  scheppen  en het uitdragen  van  de organisatiecultuur. Balogun  (2003)  toont  aan  dat 
middenmanagers juist bij complexe en veeleisende veranderingen een belangrijke rol spelen tussen 
het topmanagement en de werkvloer. Kanter (2004) gaat nog verder en schrijft dan middenmanagers 
de  groeistrategie  van  een  bedrijf  kunnen maken  of  breken. Ook Whitchurch  (2006)  beschrijft  de 
veranderende identiteit van middenmanagers in onderwijs. In haar onderzoek doet zij verslag van de 
impact  van  deze  veranderingen  op  de  rol  en  identiteit  van managers  en  de  noodzaak  van multi‐
professionals die over deze grenzen heen kunnen werken maar ook een bijdrage kunnen leveren aan 
nieuwe gebieden van kennis. Vink  (2009) concludeert uit zijn onderzoek dat middenmanagers een 
belangrijke rol spelen in het vertalen van beleid naar de werkvloer en van geluiden van de werkvloer 
naar beleid. De middenmanager zit daarmee als een spin  in het web van besluitvorming. Essentieel 
daarbij  is  dat  taken  en  verantwoordelijkheden  van  de  middenmanager  volstrekt  duidelijk  zijn.  à 
Campo  (2004)  schrijft  ook  dat  onduidelijkheid  in  taken  leidt  tot  verwarring,  irritatie  en  het 
onvoldoende oppakken  van  verantwoordelijkheden en  concludeert dat  als middenmanagement  in 
een (grote en complexe) schoolorganisatie een oprechte en kansenbiedende plaats krijgen dan zijn 
duidelijke  taakomschrijvingen,  uitgesproken  verwachtingen,  heldere  communicatielijnen  en 
voldoende middelen onontbeerlijk. Hellawell en Hancock (2001) hebben onderzoek gedaan naar de 
veranderende  rol van middenmanagers  in hoger onderwijs. Zij geven aan dat de veranderende  rol 
van middenmanagers wordt  veroorzaakt  door  organisatieveranderingen  die  in  hoog  tempo  plaats 
vinden. De oorzaak hiervan  is gelegen  in een veranderende vraag van klanten (studenten). Dit  leidt 
ertoe  dat  middenmanagers  in  toenemende  mate  worden  geacht  diverse  rollen  te  vervullen.  De 
traditionele kijk op de baan van middenmanagers als  luisteren naar medewerkers, het begrijpen en 
uitdragen  van  de  strategische  plannen  van  het  hogere  management  is  daarmee  verouderd  en 
achterhaald. 
 
Voor  beantwoording  van  deelvraag  1  §  1.4  hanteer  ik  de  definitie  van  Huy  (2001):  een 
middenmanager  is een manager  twee niveaus onder het  topmanagement en één niveau boven de 
medewerker. Deze definitie sluit precies aan bij de toekomstige organisatiestructuur van ROCMN en 
de  te  interviewen  afdelingsmanagers  in  het  empirisch  onderzoek.  Een  afdelingsmanager  in  het 
ROCMN zit één niveau boven de medewerker en twee niveaus onder het topmanagement binnen de 
organisatiestructuur zoals die nu aanwezig is. De waardevolle bijdragen die middenmanagers volgens 
Huy (2001) kunnen  leveren bij radicale organisatieveranderingen zullen bij de te houden  interviews 
nadrukkelijk bevraagd worden.  
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§ 2.2    Leiderschapsstijlen 
 
Delargy  (2005) beschrijft welke managementcompetenties gedurende veranderingen nodig zijn. Zij 
hanteert de definitie van managementcompetentie van Hay/McBer : “an underlying characteristic of 
a person that enables them to deliver superior performance in a given job, role or situation”. 
Volgens  Delargy  is  de  belangrijkste  uitdaging  het  managen  van  immateriële  vaardigheden  bij 
managers. Competenties  van managers  is het belangrijkste  immateriële bezit van een organisatie, 
gekoppeld  aan  ‘organisatiekennis’ die bestaat uit  enerzijds de  geschreven  regels  en  anderzijds de 
ongeschreven, sociale regels.  
Delargy  gebruikt  het  Hay/McBer  IJsbergmodel  van  managementcompetenties  waarbij  kennis  en 
vaardigheden aan de  top van de  ijsberg worden geplaatst. Daaronder  liggen op bewustzijnsniveau, 
de  sociale  rol  en  zelfbeeld  van  de manager. Op  het  onbewuste  niveau  liggen  karaktertrekken  en 
motieven.  
 
 
 
Om managementcompetenties effectief te sturen dient er onderscheid te worden gemaakt  in twee 
situaties:  
1. normaal gepland werk in een gecompliceerde, voorspelbare omgeving 
2. niet gepland werk in een onvoorspelbare omgeving van crisis of kansen 
In  de  tweede  situatie  blijkt  welke  manager  onderscheidende  managementcompetenties  heeft. 
Delargy beschrijft dat een competentie bestaat uit  twee elementen: bekwaamheid en vertrouwen. 
Een manager dient naast bekwaamheid ook het vertrouwen  te hebben dat  zijn werk  tot de  juiste 
uitkomsten leidt.  
Bij  het  element  bekwaamheid  staat  het  begrip  ‘customized  learning’  centraal.  Hiermee  wordt 
bedoeld dat een manager just‐in‐time bekwaamheden leert dit nodig zijn voor zijn werkzaamheden.  
Om vertrouwen op te bouwen is een sociaal netwerk in de organisatie belangrijk. Dit sociale netwerk 
fungeert als spiegel voor de manager.  
Door  het  combineren  van  just‐in‐time  leren  van  bekwaamheden  met  het  juiste  sociale  netwerk 
binnen  de  organisatie  is  het  mogelijk  om  effectief  te  sturen  op  het  ontwikkelen  van 
managementcompetenties in de hierboven beschreven situaties.  
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Volgens Hersey en Blanchard (2007)  is er geen beste  leiderschapsstijl voor een manager. Effectieve 
managers passen hun  stijl aan aan de  taakvolwassenheid van de medewerkers waaraan  zij  leiding 
geven. Dit noemen  zij  situationeel  leiderschap. Dit  zijn de  twee belangrijkste kenmerken van deze 
theorie: 
‐ er is geen eenduidige manier waarop leiding gegeven moet worden 
‐ de manier van leidinggeven verschilt van situatie tot situatie 
 
Onder  taakvolwassenheid  verstaan  Hersey  en  Blanchard  het  kunnen  en  willen  nemen  van 
verantwoordelijkheid  voor  een  bepaalde  taak  in  een  specifieke  situatie.  De  mate  van 
taakvolwassenheid is afhankelijk van de bekwaamheid en de bereidheid van de medewerker. 
Bekwaamheid bestaat uit de kennis en vaardigheden die verworven zijn middels onderwijs, training 
en ervaring. Bereidheid bestaat uit zelfvertrouwen en motivatie.  
Op basis van hiervan onderscheiden Hersey en Blanchard vier leiderschapsstijlen: 
Stijl 1:   Instrueren/bevelen 
Stijl 2:   Overtuigen/onderhandelen 
Stijl 3:   Overleggen/participeren 
Stijl 4:   Delegeren 
 
In schema zit het model er als volgt uit:  
 
 
  
Stijlen van leidinggeven van Hersey en Blanchard 
 
Flexibel  leiderschap  is  het  vermogen  van  de  leidinggevende  verschillende  stijlen  te  hanteren. 
Effectief  leiderschap  is de  juiste aanpassing van de  leiderschapsstijl aan de situatie. D.w.z. aan het 
ontwikkelingsniveau van de medewerker voor een bepaalde taak. Een goede leidinggevende zal dus, 
volgens deze  theorie  flexibel  zijn  in de  toepassing van  zijn  leiderschapsstijlen. Dit betekent dat de 
leidinggevende  zich  per  opdracht  die  hij  geeft,  af  zal  vragen wat  het  ontwikkelingsniveau  van  de 
ONDERHANDELEN 
 
 
Onbekwaam/ wel 
gemotiveerd 
 
PARTICIPEREN 
 
 
Bekwaam/ niet 
DELEGEREN 
 
 
Bekwaam/ wel 
gemotiveerd 
BEVELEN 
 
 
Onbekwaam/ niet 
gemotiveerd 
(hoog) 
(hoog) (laag) Taakgerichtheid 
Effectief leiderschap 
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betreffende medewerker  is  en welke  stijl  dus  benodigd  is.  Per  stijl wordt  hieronder  een  verdere 
uitwerking gegeven.  
 
Instruerende/bevelende stijl. 
Het accent bij deze stijl ligt op geven van een nauwkeurige instructie. Er wordt overwegend gebruik 
gemaakt  van  eenrichtingscommunicatie. De  leidinggevende  vertelt  nauwkeurig  het wat, wanneer, 
hoe  en waar  van de uit  te  voeren  taak.  In de manier waarop dit  gebeurd  zal het ondersteunend 
gedrag  tot  uitdrukking  komen  d.m.v.  bijvoorbeeld  vragen  als:  "is  het  begrepen?",  "of  zijn  er  nog 
onduidelijkheden?". Minder effectief is het tonen van ongeduld of opmerkingen als: "heb je het nou 
nog niet begrepen"?  
De stijl wordt toegepast bij medewerkers waarvoor de betreffende taak nieuw is.  
Het ontwikkelingsniveau van een dergelijke medewerker  is; nog niet bekwaam en onzeker, meestal 
wel gemotiveerd.  
 
Overtuigende/onderhandelende stijl.  
Het accent bij deze stijl ligt op het begrip kweken voor de taak of opdracht. Naast instructief gedrag 
als genoemd bij de vorige stijl zal ook een nadere uitleg en motivering voor de taak worden gegeven. 
Suggesties  voor  de  wijze  waarop  de  taak  kan  worden  aangepakt  worden  aan  de  medewerker 
gevraagd. Er  is nadrukkelijk sprake van tweerichtingscommunicatie, doordat over de problemen die 
de taakuitvoering met zich mee kan brengen een dialoog plaatsvindt. Bij dit ontwikkelingsniveau van 
de medewerker  is sprake van een nog niet op het vereiste peil zijnde bekwaamheid en er kunnen 
twijfels  zijn  over  het  nut  van  de  taak  en  over  de  eigen  deskundigheid  om  de  taak  uit  te  voeren 
(onzekerheid).  
 
Participerende/overleggende stijl.  
Het belangrijkste waar bij deze  stijl  rekening mee moet worden gehouden  is, dat de medewerker 
vakbekwaam is (naar kennis en kunde), maar onvoldoende bereid is de taak zelfstandig uit te voeren. 
Het accent ligt dan ook op participatie van de kant van de leidinggevende. Naar de ondersteunende 
gedragsdimensie zijn twee vormen te onderscheiden:  
‐ in  het  geval  er  sprake  is  van  "onzekerheid"  is  het  voor  de  leidinggevende  effectiever  de 
medewerker te helpen de eigen mening te vormen, bijvoorbeeld met opmerkingen als: "hoe had 
je precies gedacht het aan te pakken?" dan sterk adviserend op te treden;  
‐ in het geval er sprake is van ongemotiveerdheid is het voor de leidinggevende het meest effectief 
aandacht te besteden aan weerstanden en niet in te gaan op taakinhoudelijke aspecten.  
 
Delegerende stijl. 
Bij het  gebruik  van deze  stijl  is het belangrijk  aandacht  te  besteden  aan  condities waaronder,  en 
vrijheidsgraden  waarmee  de  taak  wordt  uitgevoerd.  Ook  bij  deze  stijl  is  er  sprake  van  enig 
ondersteunend gedrag. Dit kan bijvoorbeeld  tot uitdrukking komen doordat de  leidinggevende van 
tijd tot tijd informeert hoe het staat met een bepaalde taakuitvoering en vraagt of er nog problemen 
zijn opgetreden. De delegerende stijl is geschikt voor medewerkers die bekwaam en bereid zijn. 
 
Sturing  is  het  bepalen  van  te  behalen  resultaten,  het  organiseren  van  het  werk,  het  stellen  van 
tijdslimieten  en  het  controleren  van  het  geleverde  werk.  Sturing  bestaat  voornamelijk  uit 
eenrichtingsverkeer.  
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Ondersteuning  bestaat  uit  het  verlenen  van  steun,  het  onderhouden  van  de  communicatie,  het 
bevorderen van de samenwerking en het geven van feedback. Ondersteuning is vooral communicatie 
in twee richtingen en is relatiegericht.  
Hersey  en  Blanchard  stellen  dat  de  leider  ervoor moet  zorgen  dat  de  taakvolwassenheid  van  de 
medewerkers verhoogd dient te worden. Hierdoor kan de manager meer delegeren en komt toe aan 
nieuwe uitdagingen. 
 
Daarnaast  zijn  nog  andere  factoren  die  van  invloed  zijn  op  de  stijl  van  leidinggeven.  Genoemd 
kunnen onder andere worden:  
 de cultuur van de organisatie 
 historische ontwikkelingen van de organisatie 
 de factor tijd 
 collega‐managers 
 
Bass  en  Avolio  (1998  en  1999)  maken  onderscheid  in  transactioneel  –  en  transformationeel 
leiderschap.  
Zij  omschrijven  transactioneel  leiderschap  als  een  leiderschapsstijl  waarbij  de  focus  ligt  op  ruil. 
Samenwerking tussen werknemers hangt hierbij af onderhandeling en niet van problemen oplossen 
of een gedeelde missie. Werknemers worden extrinsiek gemotiveerd en  identificeren zich niet met 
de organisatie, haar missie of visie. De relatie tussen werknemer en organisatie zijn vaak van korte 
duur. Management by exception wordt vaak toegepast. Managementleden worden vaak gezien als 
onderhandelaars en “resource allocators”.  Innovatie en risico’s nemen worden  in deze organisaties 
ernstig beperkt.  
Bij  transformationeel  leiderschap  delen management  en werknemers  dezelfde missie  en  visie  die 
verder  gaat  dan  de  eigen  (extrinsieke)  doelen.  Managers  fungeren  hier  als  mentor  en  coach. 
Intrinsieke motivatie is hier sterk aanwezig.  
 
Ook  in  recente  theorieën  over  leiderschap  worden  twee  dominante  stijlen  van  leiderschap 
onderscheiden:  transformationeel of  charismatisch  leiderschap  en  transactioneel of  instrumenteel 
leiderschap (Den Hartog et al, 1994). Beide leiderschapstijlen streven hetzelfde doel na, namelijk het 
gewenste gedrag van medewerkers stimuleren. De wijze waarop dit doel bereikt wordt verschilt. In 
onderstaande paragrafen worden de essentiële verschillen uitgelegd.  
Transformationeel  leiderschap  is gedefinieerd op basis van de effecten die het  teweeg brengt. Het 
doel van dit type leiderschap is het transformeren van waarden en prioriteiten van medewerkers en 
het  motiveren  van  medewerkers  zodat  ze  boven  hun  verwachtingen  presteren.  Een 
transformationele leider moet over de volgende eigenschappen beschikken: 
 • toont vertrouwen in zichzelf en de medewerkers;  
 • stelt hoge eisen aan eigen en andermans prestaties;  
 • gedraagt zich creatief en innovatief;  
 • formuleert doelen en taken in ideologische termen;  
 • toont hoge betrokkenheid en ideologische overtuiging.  
 
Uit dit onderzoek blijkt dat een charismatische leider goed in staat is mensen te motiveren door het 
overbrengen  van  een  visie.  Een  visie  behelst  het  scheppen  van  een  beeld  van  de  toekomst,  dat 
wenselijk en geloofwaardig is. Mensen kunnen zich hiermee identificeren en uitdagingen zoeken.  
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Door  het  creëren  van  een  visie  is  de  leider  in  staat  overeenstemming  te  bereiken  met  de 
ondergeschikten op het gebied van overtuigingen en waarden. Daarnaast wordt vertrouwen  in de 
manager opgeroepen en worden medewerkers gestimuleerd en geïnspireerd  
Door  charismatisch  leiderschap  uit  te  oefenen  worden  de  werkmotivatie,  de  werkprestatie,  de 
werktevredenheid  en  de  beoordeling  van  de  effectiviteit  van  de  leider  door  de medewerkers  als 
positief ervaren.  
Het  kenmerk  van  instrumenteel  leiderschap,  is  het  onderhouden  van  een  ruilrelatie  met  de 
medewerkers. De leider maakt de medewerkers duidelijk wat ze kunnen verwachten in ruil voor een 
goede prestatie. Er wordt gebruik gemaakt van beloning en straf om het gedrag van de medewerkers 
te veranderen.  
 
Yukl  (1999)  stelt  dat  theorieën  over  transformationeel  en  charismatisch  leiderschap  belangrijke 
inzichten  verschaffen betreffende  effectief  leiderschap.  Yukl  stelt  echter dat de meeste  theorieën 
zwak zijn  in het conceptionaliseren en meten van het  leiderschapsproces en  laat de hiaten zien  in 
relevant  leiderschapsgedrag, het negeren van groep‐ en organisatieprocessen en het  teveel  leunen 
op  zwakke onderzoeksmethoden. De  kritiek  van Yukl  richt  zich  vooral op  zogenaamde  ‘two‐factor 
models’. Deze modellen simplificeren de complexiteit van  leiderschap en moedigen stereotypering 
van individuele leiders aan. De conclusie van Yukl is dat ‘two‐factor models’ bijdragen aan inzichten 
in effectiviteit van leiderschap maar dat deze bijdrage minder groot is dan wordt aangenomen.  
 
Hoff  (1999)  heeft onderzoek  gedaan  naar  essentiële  vaardigheden die benodigd  zijn  in  het hoger 
onderwijs voor leiders en managers.  
Hoff heeft een uitgebreide  literatuurstudie gedaan naar de vaardigheden die een (midden)manager 
moet hebben om “de goede zaken te managen en goed te managen”.  
Ze beschrijft vijf vaardigheden die een manager moet bezitten: 
 Eensgezindheid bewerkstelligen 
 Netwerken 
 Uitoefenen van macht zonder dat dit door de medewerker zo wordt ervaren 
 Kunnen bouwen aan een organisatie 
 Flexibiliteit  
 
Daarnaast beschrijft Hoff tien persoonlijke‐ en organisatiekarakteristieken die van essentieel belang 
zijn in een veranderende omgeving: 
1. Manage “de droom” 
2. Omarm fouten 
3. Moedig reflectie aan 
4. Moedig dissidentie aan 
5. Bezit de Nobel‐factor (grenzeloos enthousiasme) 
6. Begrijp het selffulfilling prophecy effect in management 
7. Voel  welke  kant  de  cultuur  zich  op  moet  bewegen  en  welke  stappen  genomen  moeten 
worden om dit levensvatbaar te maken 
8. Zie de eindstip op de horizon 
9. Begrijp de wensen van stakeholders 
10. Creëer strategische allianties en partnerschappen 
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De  leiders  en  managers  van  hedendaagse  hogere  onderwijsinstellingen  moeten  hun  visie  op 
onderwijs veranderen om  te kunnen voldoen aan de veranderende behoefte van  studenten. Deze 
veranderingen  ontstaan  zowel  vanuit  intern  als  extern.  De  daarbij  benodigde  vaardigheden 
veranderen  ook!  Zij  zullen  alle  rollen  en  vaardigheden  (zoals  hierboven  beschreven)  moeten 
omarmen  en  verantwoordelijkheden  delen  met  formele  en  informele  leiders  binnen  de 
onderwijsinstelling.  
 
Wren en Dulewicz  (2005) hebben onderzoek gedaan naar  leiderschapcompetenties, activiteiten en 
succesvolle  verandering  in  de  Royal  Air  Force.  Hun  onderzoek  spitste  zich  toe  op  twee 
onderzoeksvragen:  
1. Wat  zijn  specifieke  leiderschapsactiviteiten  die  het  meest  bijdragen  aan  succesvolle 
verandering in de Royal Air Force?  
2. Wat  zijn  specifieke  leiderschapscompetenties  die  het  meest  bijdragen  aan  succesvolle 
verandering in de Royal Air Force? 
 
Hoewel  militaire  organisaties  een  uniek  karakter  en  cultuur  bezitten  die  men  gewoonlijk  niet  in 
(commerciële)  organisaties  tegenkomt,  gaan  zij  er  vanuit  dat militaire  organisaties wel  specifieke 
issues tegenkomen die ook in andere organisaties een rol spelen.  
Na  een  uitgebreid  literatuuronderzoek  schrijven  zij  dat  verschillende  invalshoeken  bestaan  die 
betrekking hebben op hoe verandering gestructureerd en gemanaged moet worden om succesvol te 
zijn. Het blijkt dat leiderschap in veel literatuur een belangrijke rol speelt.  
Het  is  duidelijk  dat  als  leiderschap  een  dergelijke  belangrijke  rol  speelt  de  identificatie  van  de 
sleutelcomponenten van leiderschap die van belang zijn bij verandering essentieel is. Hiermee zal het 
aantal succesvolle veranderingen toenemen.  
 
De conclusie van Wren en Dulewicz  is dat de drie  leiderschapsactiviteiten die het meest bijdragen 
aan een succesvolle verandering zijn: 
1. Het creëren van een duidelijke visie 
2. Aanpassen  van  de  cultuur  aan  de  behoeften  op  lange  termijn  met  betrekking  tot  de 
verandering 
3. Creëren van snelle successen 
 
De drie leiderschapscompetenties die het meest bijdragen aan succesvolle verandering zijn: 
1. Managen van middelen 
2. Communicatie 
3. Stimuleren van werknemers om zelf verantwoordelijkheid te dragen 
 
Higgs en Rowland (2000) hebben onderzoek gedaan naar verandercompetenties bij leiderschap door 
middel van een casestudy. De onderzoeksvragen waren:  
1. Hoe kunnen we waarborgen dat we beter worden in het implementeren van veranderingen? 
2. Welk type mens is nodig om een verandering effectief te leiden? 
Op basis van  literatuurstudie  concluderen  zij dat er drie vragen  in acht genomen moeten worden 
voor beantwoording van hun onderzoeksvragen:  
1. Welke  competenties  van  verandermanagers  leiden  tot  een  effectieve  implementatie  van 
verandering? 
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2. Wat is de relatie van deze competenties tot (de fasen) van het veranderproces? 
3. Hoe kunnen deze competenties worden vastgesteld en worden ontwikkeld? 
Higgs  en  Rowland  concluderen,  op  basis  van  hun  gezamenlijke  ervaring  van  30  jaar  in 
verandermanagement en de kwalitatieve data van het onderzoek, dat bij complexe veranderingen de 
focus op wat nodig  is bij het  implementeren van verandering belangrijker  is dan een stappenplan. 
Deze  focus  leidt  tot  het  werkelijke  begrip  van  kritieke  competenties  die  nodig  zijn  om  een 
verandering in een organisatie te bewerkstelligen en dat een geplande verandering door middel van 
een stappenplan meestal niet tot het gewenste resultaat leidt.  
 
Na bestudering van de literatuur blijkt dat volgens Delargy (2005) de belangrijkste uitdaging voor een 
organisatie  het  managen  van  immateriële  vaardigheden  van  een  manager  is.  Zij  maakt  daarbij 
onderscheid in kennis en vaardigheden als top van de ijsberg. Onder water liggen dan vaardigheden 
betreffende  bewustzijnsniveau,  de  sociale  rol  en  het  zelfbeeld  van  een manager. Door  hierop  te 
focussen  is  het mogelijk  gericht  te  sturen  op  het  ontwikkelen  van  deze  vaardigheden. Hersey  en 
Blanchard  (2007)  schrijven  dat  er  geen  beste  leiderschapsstijl  is  voor  een  manager.  Effectieve 
managers  passen  hun  stijl  van  leidinggeven  aan  aan  de  taakvolwassenheid  van medewerkers.  Zij 
noemen dit situationeel  leidinggeven. Belangrijkste kenmerken hiervan zijn dat er geen eenduidige 
wijze van leidinggeven is en dat de manier van leidinggeven verschilt van situatie tot situatie.  
Den Hartog  et.  al.  (1994) maakt  onderscheid  in  transactioneel‐  en  transformationeel  leiderschap. 
Belangrijkste  verschil  tussen  deze  twee  vormen  is  de  wijze  waarop  een  medewerker  wordt 
gemotiveerd. Ook Bass en Avolio (1998 en 1999) maken ook dit onderscheid. Yukl (1999) stelt echter 
dat deze zogenaamde ‘two‐factor models’ hiaten vertonen door geen rekening te houden met groep‐ 
en  organisatieprocessen.  Hij  stelt  dat  deze  modellen  een  bijdrage  leveren  aan  inzichten  in 
effectiviteit van  leiderschap maar dat deze bijdrage minder groot  is dan wordt aangenomen. Hoff 
(1999) heeft onderzoek gedaan naar essentiële vaardigheden van  leiders en managers  in het hoger 
onderwijs  en  komt  tot  vijf  vaardigheden  die  een  manager  moet  bezitten  en  10  persoonlijke‐  en 
organisatiekarakteristieken die van essentieel belang zijn  in een veranderende omgeving. Wren en 
Dulewicz  (2005)  hebben  onderzoek  gedaan  naar  leiderschapscompetenties,  activiteiten  en 
succesvolle  verandering  in  de  Royal  Air  Force  komen  tot  drie  leiderschapsactiviteiten  en  drie 
leiderschapscompetenties  die  het  meest  bijdragen  aan  een  succesvolle  verandering.  Higgs  en 
Rowland (2000) hebben onderzoek verricht naar verandercompetenties bij leiderschap en komen tot 
de  conclusie dat bij  complexe  veranderingen de  focus op wat nodig  is bij het  implementeren  van 
verandering  belangrijker  is  dan  een  stappenplan.  Deze  focus  leidt  tot  het  werkelijke  begrip  van 
kritieke competenties die nodig zijn om een verandering in een organisatie te bewerkstelligen en dat 
een geplande verandering door middel van een stappenplan meestal niet tot het gewenste resultaat 
leidt.  
 
Retallick en Fink  (2002) hebben een drie  jaar durend kwalitatief onderzoek uitgevoerd naar de  rol 
van  leiderschap bij veranderingen  in het onderwijs. De auteurs spreken zelfs van dramatische, door 
de  overheid  opgelegde  veranderingen  in  deze  onderzoeksperiode.  Op  basis  van  literatuurstudie 
beschrijven  zij dat  leiderschap het belangrijkste  ingrediënt  is voor veranderingen  in het onderwijs. 
Deze  onderzoekers  gaan  er  daarbij  vanuit  dat  de  twee  belangrijkste  kenmerken  voor  een  leider 
invloed  en  identificatie  zijn.  Leidinggeven  daarentegen  omschrijven  ze  als  meningen  bij  elkaar 
brengen en het mobiliseren van mensen. 
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Uit dit onderzoek blijkt dat de ene schoolleider (veel) succesvoller is dan de ander in het  leiden van 
een school gedurende veranderingen. Het blijkt dat succesvolle schoolleiders leiderschapskenmerken 
wisten  te  combineren met  leidinggeven en daardoor mensen  actief  te mobiliseren met effectieve 
organisatie‐  en  managementstrategieën.  Hierbij  maakten  deze  schoolleiders  gebruik  van  de 
kwaliteiten  van  bestaande  onderwijsteams!  Volgens  de  onderzoekers  zou  hieruit  de  conclusie 
getrokken kunnen worden dat de  focus minder op  leiderschapsstijlen van  individuen gericht moet 
zijn en meer op het overall effect van leiderschap en de inbreng van teamleden die elkaar aanvullen. 
Hierdoor ontstaat een holistische aanpak van schoolleiderschap. Retallick en Fink beweren dat het 
waarschijnlijk  onrealistisch  is  om  te  verwachten  dat  één  individu  alle  benodigde 
karaktereigenschappen  en  vaardigheden  bezit  die  nodig  zijn  om  een  school  door  complexe 
veranderingen te leiden. Het is waarschijnlijker dat deze karaktereigenschappen en vaardigheden wel 
in  een  (onderwijs)team  aanwezig  zijn.  Dit  betekent  dat  in  een  veranderende  context  een 
leiderschapsstijl dusdanig aangepast dient te worden dat er een holistische aanpak ontstaat.  
 
Drew  (2010)  doet onderzoek naar problemen  en  uitdagingen  van  leiderschap  in hoger onderwijs. 
Volgens Drew bestaat de uitdaging van het leiden van onzekerheid in een hogere onderwijsomgeving 
uit het nemen van beslissingen terwijl nog niet zeker  is hoe de toekomst er uit gaat zien. Om deze 
reden  is  het  hebben  van  leiders  in  een  onderwijsorganisatie  die  capabel  zijn  in  het  omgaan met 
complexiteit,mensen  in een  visie  kunnen meenemen en door een  verandering  kunnen  leiden niet 
een  luxe  maar  een  strategische  noodzakelijkheid.  Drew  maakt  in  dit  onderzoek  gebruik  van  het 
theoretisch  model  van  John  Adair:  ‘Action‐Centered  Leadership  Model’.  Dit  model  is  juist  goed 
bruikbaar voor  leiderschap  in complexe onderwijsomgevingen door de drie uitgangspunten van dit 
model: 
1. het doel bereiken 
2. opbouwen en in standhouden van een team 
3. ontwikkeling van het individu 
Het  belangrijkste  kenmerk  en  toepassing  van  dit  model  is  de  nadruk  op  het  menselijke  vlak  bij 
bovengenoemde uitgangspunten.   
De conclusie van dit onderzoek is dat de menselijke dimensie cruciaal is bij problemen en uitdagingen 
van  leiderschap  in  hoger  onderwijs.  Er  is  vooral    behoefte  aan  veranderkundig  leiderschap. 
Daaronder  wordt  verstaan  leiderschap  waarbij  mensen  worden  verbonden  aan  een  strategische 
visie. De vaardigheid om daarbij veranderingen  te managen en  tegelijkertijd een  team  te bouwen 
waarbij individuen tot hun recht komen is essentieel.  
 
Voor  beantwoording  van  deelvraag  2  hanteer  ik  voor  leiderschap  de  definitie  van Bass  en Avolio 
(1998  en  1999),  in  combinatie  met  de  leiderschapsactiviteiten  en  leiderschapscompetenties  van 
Wren en Dulewicz (2005). Bij transformationeel leiderschap delen management en medewerkers een 
gemeenschappelijke  visie,  waarbij  intrinsieke  motivatie  sterk  aanwezig  is.  Gezien  de  radicale 
organisatieverandering die ROCMN gaat doorvoeren  lijkt een  transformationele  leiderschapsstijl de 
op stapel staande organisatieverandering een grotere kans van slagen te geven. Om deze vorm van 
leiderschap  meetbaar  te  maken  is  gekozen  voor  de  leiderschapsactiviteiten  en 
leiderschapscompetenties van Wren en Dulewicz. Belangrijkste overweging hiervoor is dat juist deze 
activiteiten en competenties op basis van wetenschappelijk onderzoek  lijken bij  te dragen aan een 
succesvolle organisatieverandering. 
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§ 2.3    Effectiviteit van de verandering 
 
Clegg  en  McAuley  (2005)  hebben  een  wetenschappelijk  artikel  geschreven  waarin  zij  het 
middenmanagement  in  (hoger)  onderwijs  conceptualiseren.  Volgens  hen  heeft  het  debat  over 
middenmanagers  zich  vooral  beperkt  tot  beschrijvingen  van  managerialism.  Hieronder  wordt 
verstaan de toenemende aandacht voor marketing en management in non‐profit organisaties.  
 
Volgens Clegg  en McAuley  zijn  er  in de wetenschappelijke  literatuur  sinds de beginjaren  ‘70 over 
middenmanagement vier dominante stromingen te onderscheiden:  
1. Het  middenmanagement  dat  de  organisatiewaarden  vertegenwoordigt.  Door  deze 
waardeoriëntatie  wordt  de  middenmanager  gezien  als  een  vertegenwoordiger  van 
organisatiecontrol. Op deze wijze wordt de middenmanager gezien als een buffer tussen het 
seniormanagement en de voornamelijk instrumentele oriëntatie van de werknemer.  
2. De  tweede stroming werd voornamelijk begin  jaren 80 dominant en vertegenwoordigd het 
standpunt dat een middenmanager voornamelijk een  in  zich  zelf geïnteresseerde manager 
gericht  op  control  is.  In  deze  stroming  is  de  middenmanager  overbodig  en  vormt  deze 
managementlaag  ruis  tussen  de  visie  en  strategie  van  het  senior  management  en  de 
werknemers.  
3. In  de  derde  stroming  die  halverwege  de  jaren  ’80  in  betekenis  toenam  wordt  de 
middenmanager  gezien  als  iemand  met  een  sleutelrol  in  de  ontwikkeling  van  het 
managerialisme.  De  middenmanager  is  hier  een  “organisatiebureaucraat”  en  wederom 
gericht op control.  In deze stroming acteert de middenmanager als vertegenwoordiger van 
het senior management.  
4. In de  vierde  stroming die opkwam  in de  jaren  ’80 werd de middenmanager  gezien  als de 
uitdrager  van  strategische waarden. Dit  bereikte  de middenmanager  door  van mentor  en 
coach  aan  te  nemen.  In  deze  zienswijze  is  de  middenmanager  een  bewaarder  is  van 
organisatiekennis  die  op  een  vriendelijke  wijze  control  uitoefent  door  middel  van 
persoonlijke en organisatiegebonden kennis.  
 
Hoewel  deze  vier  stromingen  duidelijk  onderscheidend  van  elkaar  zijn,  en  hebben  ze  ieder  hun 
aanhangers en tegenstanders, kunnen deze vier stromingen min of meer naast elkaar bestaan in een 
complexe organisatie.  
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Deze uitgangspunten van management en de rol van de middenmanager dienen te worden geplaatst 
in de  context  van  een onderwijsinstelling  en haar  eigen definitie over de  rol  van management  in 
dergelijke organisaties. Op basis hiervan beschrijven Clegg  en McAuley vier ideaaltypen posities:  
1. De “ondernemers” onderwijsinstelling. Dit is een goed geleide organisatie met een sterke nadruk 
op de kwaliteiten van managers op  ieder niveau  in de organisatie. Dit  is een  topdown geleide 
organisatie waar middenmanagers een complexe rol hebben.  
2. De “sterke cultuur” onderwijsinstelling. Hier heeft de onderwijsinstelling een sterk inzicht in haar 
doel  en  haar  plaats  in  de  lokale  en  nationale  omgeving.  Hier  zijn  de  middenmanagers  de 
uitdragers van cultuur (horizontaal en verticaal) en houden zich bezig met organisatie‐integratie 
en het bewaken van de missie en doelstelling van de organisatie.  
3. De “strijdperk” onderwijsinstelling.  In deze organisatie spelen  taal,  retoriek, stromingen en het 
claimen  van  ‘de  waarheid’  door  middenmanagement  een  belangrijke  rol.  Vele 
stromingen/groepen  binnen  de  organisatie  denken  te  weten  hoe  de  organisatie  geleid  moet 
worden.  Volgens  Clegg  en  McAuley  is  voor  middenmanagers  de  stroming  waar  strategische 
waarden worden uitgedragen door mentoraat en coaching de meest comfortabele.  
4. De  “collegiale”  onderwijsinstelling.  Hier  is  een  grote  mate  van  overeenstemming  tussen  de 
diverse individuen en groepen. Zodra iemand in deze organisatie is geaccepteerd wordt men met 
rust gelaten zolang men zich houdt aan traditionele rituelen.  
 
Clegg en McAuley zetten de vier managementstromingen af tegen bovengenoemde ideaaltypen van 
onderwijsinstellingen. Zij  komen  tot de  conclusie dat bij het dualisme  collegiaal/managerialism de 
activiteit  ‘management’  in  een  negatief  licht  wordt  gezet.  Als  het  managerialism  van 
middenmanagers meer neutraal wordt opgevat  is het mogelijk om  in  te zien dat middenmanagers 
wel degelijk een creatieve en  innovatieve rol  in een organisatie kunnen hebben. Clegg en McAuley 
concluderen  dat  middenmanagers  op  deze  wijze  een  productieve  en  meer  effectieve  rol  kunnen 
vervullen in een onderwijsinstelling! 
 
McNish  (2002) heeft onderzoek gedaan naar het managen  van  veranderingen  in organisaties. Zijn 
onderzoek betrof  specifiek de  implementatie  van nieuwe  IT‐technologie projecten. Veranderingen 
spelen  een  steeds  belangrijker  rol  in  organisaties.  Uit  onderzoek  blijkt  dat  het  succesvol 
implementeren van nieuwe technologie een significante uitdaging is. Managers gaan hierbij volledig 
op in de technische en financiële details en negeren hierbij de meer subtiele menselijke factoren.  
Er zijn volgens hem twee benaderingen om een verandering te managen:  
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1. de geplande benadering 
2. de spontaan opkomende benadering 
De tweede benadering lijkt meer geschikt in een nieuwe omgeving in het huidige tijdperk.  
 
McNish (2002) betoogt dat technologische veranderingen sneller gaan dan werknemers wensen. Dit 
betekent dat de voordelen van de investering in deze technologie verloren gaan. Volgens hem is de 
sleutel  voor  succesvolle  en  effectieve  organisatieveranderingen  gelegen  in  het  opstellen  van 
veranderkundige richtlijnen. McNish benoemt negen richtlijnen:  
1. Het senior management moet publiekelijk haar commitment aan de verandering uitspreken. 
2. Er moet voor verandering worden gepleit. 
3. Werknemers die de vereiste vaardigheden bezitten moeten het implementatieproces uitvoeren.  
4. Het implementatieteam moet zich committeren aan het succes van de verandering.  
5. Behaalde successen van de verandering moeten worden gepubliceerd. 
6. Afgeleide voordelen van de verandering moeten worden gepubliceerd.  
7. Er moet een zorgvuldige studie worden gedaan naar de veranderingen die  in de praktijk nodig 
zijn.  
8. Indien zich praktische moeilijkheden voordoen moeten er voldoende middelen voorhanden zijn.  
9. Betrokken medewerkers dienen goed geïnformeerd te worden wat van het wordt verwacht.  
 
Uit dit onderzoek blijkt dat: 
 Deze 9 richtlijnen statistisch significant zijn 
 Deze  9  richtlijnen  vertegenwoordigen  de  ervaring  van  beroepsbeoefenaars. Dit  vormt 
daardoor de basis voor  selectie van adequate veranderkundige voorschriften voor een 
manager is een grote verandering gaat implementeren in een organisatie.  
 Uit  statistische  analyse  blijkt  dat  het  geen  nut  heeft  om  op  één  enkele  richtlijn meer 
nadruk te leggen.  
 
Richtlijn 5 en 9 dragen het meest bij aan het succesvol implementeren van IT‐projecten. Dit blijken de 
menselijke factoren te zijn die veelal over het hoofd worden gezien!  
De conclusie van dit onderzoek is dat managementrichtlijnen nodig zijn om IT‐technologie projecten 
succesvol te implementeren en dat menselijke factoren daarbij cruciaal zijn.  
 
Volgens Nutt  (1998)  is  in de wetenschappelijke  literatuur weinig aandacht voor het meten van de 
effectiviteit van een verandering. Nutt  is van mening dat om het succes van de effectiviteit van een 
verandering te meten drie variabelen van belang zijn en gebruikt in zijn onderzoek om dit te meten 
de volgende variabelen:  
 Adoption: de mate waarin een verandering geadopteerd is. 
 Value: de toegevoegde waarde die een verandering heeft.  
 Efficiency: de doorlooptijd van de verandering.  
Volgens Nutt  zijn  conceptuele  indicatoren  onafhankelijk  van  elkaar.  Als  voorbeeld  noemt  hij  een 
verandering die wordt doorgevoerd maar een  lange periode nodig heeft en  veel energie  kost om 
geïmplementeerd  te  worden  en  weinig  effect  heeft  tegenover  een  verandering  die  snel  wordt 
geïmplementeerd en veel effect heeft.  
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Nutt  toont  in zijn case  studie aan dat het betrekken van medewerkers bij verandertrajecten grote 
invloed heeft op de effectiviteit van de verandering. 
 
Volgens Kets de Vries  (2001) hebben de meest effectieve  leiders clusters van vaardigheden op drie 
terreinen:  
 Persoonlijke  vaardigheden,  zoals  de  motivatie  om  dingen  te  bereiken,  zelfvertrouwen, 
energie en persoonlijke effectiviteit. 
 Sociale vaardigheden, zoals invloed, politiek bewustzijn en empathie. 
 Cognitieve vaardigheden, zoals conceptueel denken en een helikopterperspectief.  
 
Kets de Vries benoemt als belangrijkste kenmerk van effectieve  leiders de volgende vaardigheden 
(die sterk verbonden zijn met karaktertrekken die zeer essentieel zijn voor effectief leiderschap):  
 Enthousiasmerendheid 
 Sociabiliteit 
 Receptiviteit 
 Innemendheid 
 Betrouwbaarheid 
 Analytische intelligentie 
 Emotionele intelligentie 
 
Quinn en Rohrbaugh  (1983) hebben onderzoek uitgevoerd naar de vraag wanneer een organisatie 
effectief is. Zij geven aan dat effectiviteit een moeilijk meetbaar begrip is. Uitgebreid onderzoek in de 
wetenschappelijke  literatuur  leert dat er meer dan 30 verschillende criteria zijn van effectiviteit! De 
reden hiervoor is dat effectiviteit niet een concept maar een begrip is. Quinn en Rohrbaugh gaan op 
basis  van  literatuurstudie  uit  van  een  model  met  drie  dimensies  om  de  effectiviteit  van  een 
organisatie te kunnen meten: 
1. focus (intern versus extern) 
2. structuur (stabiliteit en control versus flexibiliteit en verandering) 
3. einddoelen en middelen 
Als een organisatie aan enkele criteria voldoet wil dat zeggen dat zij effectief is. Quinn en Rohrbaugh 
kijken dus enkel naar de effectiviteit van een organisatie.  
 
De Hoogh et. al.  (2004) beschrijven dat  in veel studies die charismatisch  leiderschap  relateren aan 
effectiviteit  beperkingen  hebben  betreffende  de  selectie  van  meetcriteria.  De  Hoogh  et  al. 
onderzoekt de relatie tussen charismatisch leiderschap en effectiviteituitkomsten met betrekking tot 
verschillende niveaus van omgevingsdynamiek (bijvoorbeeld mate van omgevingsonzekerheid en de 
mate  van  technologische  veranderingen).  Uit  de  resultaten  blijkt  dat  charismatisch  leiderschap 
positief  gerelateerd  is  aan  de  ervaren  uitkomsten  van  één  of  enkele  meetcriteria  èn  aan  de 
winstgevendheid van de organisatie.  
De  relatie  tussen  charismatisch  leiderschap  en  de  onderzoeksuitkomsten  was  sterker  onder 
omgevingsonzekerheid dan in een stabiele omgeving.  
Gezien de beperkingen van  iedere  type criterium en de meerdimensionale aard van effectiviteit,  is 
het gebruik van meerdere criteria aan te bevelen bij onderzoek naar leiderschap. Vergelijking van de 
gevonden relaties tussen diverse uitkomsten van effectiviteit kan leiden tot een beter begrip van de 
relatie tussen charismatisch leiderschap en effectiviteit.  
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Het  belang  van  effectiviteit  bij  verandering  wordt  door  Beer  en  Nohria  (2000)  onderstreept.  Zij 
schrijven dat 70% van alle veranderingen in organisaties mislukken. De reden hiervan is volgens Beer 
en Nohria dat managers  teveel veranderingen  tegelijk willen doen. Hierdoor verliezen  zij  focus en 
raken verblind door de hoeveelheid aan advies die beschikbaar is, zowel in geprinte vorm als online. 
Het resultaat is dat veel veranderingen een zware tol eisen, zowel menselijk als economisch.  
Om  de  succeskans  te  verhogen  is  het  noodzakelijk  dat  managers  het  proces  van 
organisatieverandering beter begrijpen. Beer en Nohria hebben daartoe een theorie ontwikkeld met 
2  benaderingen:  Theorie  E  en  Theorie  O.  Theorie  E  is  gericht  op  het  creëren  van  economische 
waarde,  vaak  uitgedrukt  als  aandeelhouderswaarde.  De  nadruk  ligt  op  de  formele  structuur  en 
systemen. Het doel van theorie O is de ontwikkeling van het menselijke vermogen in een organisatie 
om  strategie  te  implementeren  en  om  te  leren  over  de  effectiviteit  van  de  veranderingen  die 
voortvloeien uit de genomen acties. De nadruk  ligt op de totstandkoming van betrokkenheid. Deze 
theorieën  moeten  tegelijk  worden  ingevoerd  om  een  verandering  tot  stand  te  brengen.  Uit  het 
onderzoek van Beers en Nohria blijkt dat organisatieverandering  tot  stand kan worden gebracht 6 
dimensies. In onderstaande tabel worden de verschillen tussen Theory E en Theorie O tot uitdrukking 
gebracht. In de laatste kolom wordt weergegeven hoe een gecombineerde aanpak eruit kan zien.  
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Volgens Clegg en McAuley  (2005) zijn er sinds de  jaren  ’70 een viertal dominante stromingen over 
middenmanagement  te  onderscheiden.  Deze  vier  stromingen  kunnen  min  of  meer  naast  elkaar 
bestaan in een complexe organisatie. Volgens hen heeft het debat over middenmanagers zich vooral 
beperkt tot beschrijvingen van managerialism. Hieronder wordt verstaan de toenemende aandacht 
voor  marketing  en  management  in  non‐profit  organisaties.  Clegg  en  McAuley  stellen  dat  als 
managerialism  meer  neutraal  wordt  opgevat,  in  plaats  van  de  huidige  negatieve  wijze, 
middenmanagers een creatieve en innovatieve rol in een organisatie kunnen hebben en hierdoor een 
effectieve rol kunnen vervullen als manager. Volgens McNish (2001) is het succesvol implementeren 
van nieuwe technologie een significante uitdaging en gaan managers hierbij volledig op in technische 
en  financiële  details.  McNish  concludeert  dat  voor  het  succesvol  implementeren  IT‐technologie 
menselijke factoren van cruciaal belang zijn. Nutt  (1998) schrijft dat er weinig aandacht  is voor het 
meten  van  de  effectiviteit  van  een  verandering. Hij  hanteert  daarvoor  drie  variabelen:  adoption, 
value  en  efficiency.  Deze  case  studie  toont  aan  dat  het  betrekken  van  medewerkers  bij 
verandertrajecten  grote  invloed heeft op de effectiviteit  van de  verandering. Kets de Vries  (2001) 
benoemt voor effectieve leiders clusters van vaardigheden.  
Quinn en Rohrbaugh  (1983) geven aan dat effectiviteit een moeilijk meetbaar begrip  is. Zij hebben 
een model ontwikkeld met drie dimensies om de effectiviteit van een organisatie te kunnen meten. 
De Hoogh et. al.  (2004) beschrijven dat  in veel studies die charismatisch  leiderschap  relateren aan 
effectiviteit  beperkingen  hebben  betreffende  de  selectie  van  meetcriteria.  De  Hoogh  et  al 
onderzoekt de relatie tussen charismatisch leiderschap en effectiviteituitkomsten met betrekking tot 
verschillende niveaus van omgevingsdynamiek (bijvoorbeeld mate van omgevingsonzekerheid en de 
mate  van  technologische  veranderingen).  Uit  de  resultaten  blijkt  dat  charismatisch  leiderschap 
positief  gerelateerd  is  aan  de  ervaren  uitkomsten  van  één  of  enkele  meetcriteria  èn  aan  de 
winstgevendheid van de organisatie. Het belang van effectiviteit bij verandering wordt door Beer en 
Nohria (2000) onderstreept. Zij schrijven dat 70% van alle veranderingen  in organisaties mislukken. 
De reden hiervan is volgens Beer en Nohria dat managers teveel veranderingen tegelijk willen doen. 
Om  de  succeskans  te  verhogen  is  het  noodzakelijk  dat  managers  het  proces  van 
organisatieverandering beter begrijpen. Beer en Nohria hebben daartoe een theorie ontwikkeld met 
2 benaderingen: Theorie E en Theorie O. 
 
Op basis van de bestudeerde  literatuur blijkt dat er diverse wijzen zijn waarop effectiviteit van een 
verandering wordt gemeten. Voor beantwoording van deelvraag 3 hanteer ik voor dit onderzoek de 
drie variabelen die Nutt (1998) gebruikt: adoption, value en efficiency. Nutt toont  in zijn onderzoek 
aan dat het betrekken van medewerkers bij verandertrajecten grote invloed heeft op de effectiviteit 
van de verandering. De overweging om voor het model van Nutt (1998) te kiezen in dit onderzoek is 
dat ROCMN voor een radicale organisatieverandering staat. De door Nutt genoemde variabelen zijn 
van groot belang om de organisatieverandering van ROCMN te doen slagen en zullen in de te houden 
interviews nadrukkelijk aan bod komen. 
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§ 2.4    Organisatieverandering 
 
Boonstra  (2005)  schrijft  dat  organisatieverandering  een  complex  en  weerbarstig  proces  is.  Om 
veranderprocessen  beter  te  begrijpen  heeft  Boonstra  uitgebreid  empirisch  onderzoek  uitgevoerd 
naar problemen bij het  invoeren van veranderingen. Het doel van dit onderzoek  is om antwoord te 
krijgen op de vraag waarom veranderprocessen vaak  zo moeizaam verlopen. Het onderzoek  toont 
aan dat we  complexiteit en weerbarstigheid  in veranderprocessen alleen kunnen begrijpen als we 
organisatieverandering benaderen  vanuit meervoudige perspectieven  en  rekening houden met de 
keuzen van verandermanagers voor een strategie en de context waarin veranderingen plaatsvinden. 
In  het  onderzoek  van  Boonstra worden  veranderprocessen  in  organisaties  onderzocht  vanuit  een 
meervoudig  gezichtspunt.  Daarbij  wordt  vooral  aandacht  gegeven  aan  de  samenhang  tussen 
aspecten van organisaties, de keuze van veranderstrategieën en het verloop van het veranderproces. 
Tevens worden de verschillende gezichtspunten van medewerkers, leidinggevenden en directieleden 
op de aanpak van de organisatieverandering bestudeerd.  
 
Om  inzicht  te  krijgen  in  de  aspecten  van  organisaties  en  veranderprocessen  die  veranderingen 
belemmeren  of  ondersteunen  is  literatuuronderzoek  gedaan  naar  de  belemmeringen  en  de 
succesfactoren  in veranderprocessen. Hieruit blijkt dat de bestaande situatie  in een organisatie het 
verandervermogen  van  de  organisatie  kan  vergroten  of  verkleinen.  In  innovatieve  organisaties 
bijvoorbeeld  zijn werknemers  vertrouwd met  verandering  en  zij  streven  verandering  actief  na.  In 
bureaucratische  organisaties  daarentegen  streven  managers  doorgaans  naar  stabiliteit,  ze 
bevorderen  daarmee  verandering  niet.  Organisatiekenmerken  worden  daarom  beschouwd  als 
factoren  die  verandering  zowel  kunnen  belemmeren  als  bevorderen. Naast  organisatiekenmerken 
hebben ook het ontwerp  en management  van  veranderprocessen  een beslissende  invloed op het 
verandervermogen van organisaties.  
 
Behalve organisatiekenmerken en  kenmerken  van het  veranderproces wordt de  veranderstrategie 
als een belangrijke  factor gezien om vast  te stellen hoe effectief een organisatie  is bij veranderen. 
Contextfactoren  en  de  mate  waarin  verantwoordelijken  het  eens  zijn  over  het  managen  van 
verandering, beïnvloeden de effecten van een specifieke veranderstrategie. Contextkenmerken zijn 
onder andere de aard van de verandering, de grootte van het bedrijf en de bedrijfssector. 
Om  zicht  te  krijgen  op  de  samenhang  tussen  veranderingsstrategieën  en  het  verloop  van 
veranderprocessen  is  het  belangrijk  om  conceptuele  helderheid  te  krijgen  over  de  betekenis  van 
specifieke veranderstrategieën. Boonstra onderscheid vijf veranderstrategieën: 
1. De machtsstrategie 
2. De planmatige strategie 
3. De onderhandelstrategie 
4. De programmatische strategie 
5. De interactieve veranderstrategie 
 
Uit  Boonstra’s  onderzoek  blijkt  dat  middenmanagers  het  beeld  dat  directieleden  hebben  van  de 
verandering nuanceren. Over het algemeen geldt dat degenen die een actieve, sturende rol vervullen 
Effectiviteit van middenmanagers in het beroepsonderwijs  Pagina 31 
 
in veranderingen, vinden meer aandacht te besteden aan interactie dan degenen die veranderingen 
‘ondergaan’.  
Concluderend  kan  gesteld  worden  dat  er  duidelijke  samenhangen  zijn  te  vinden  tussen 
verandervermogen en veranderstrategie, bedrijfssector en grootte. Enkele conclusies zijn: 
 Bij  grote  overheidsorganisaties  is  de  scope  van  veranderprocessen  zeer  omvangrijk.  Zij 
worden  planmatig  doorgevoerd  en  worden  gekenmerkt  door  krachtige  sturing  van  het 
topmanagement.  
 In  kleinere  organisaties  in  de  profitsector  hebben mensen  positievere meningen  over  het 
verandervermogen  van  hun  organisatie.  Er  is  hier  meer  aandacht  voor  verschillen  in 
perspectief en de veranderdoelen zijn vaak meer naar buiten gericht.  
 In  grote  non‐profitorganisaties  die  hoogopgeleide  professionals  tewerkstellen  worden 
relatief  vaak  machtsstrategieën  gebruikt  om  veranderingen  te  bewerkstelligen.  Dit  leidt 
echter tot onduidelijkheid rond de doelen en het management van verandering en tot  laag 
verandervermogen. Hier  is volgens de medewerkers en  leidinggevenden weinig ruimte voor 
interactie, onderhandelen en programmatische verandering.  
Kenmerken van organisaties lijken een context te vormen waarin verandermanagers bepaalde keuzes 
maken  voor  specifieke  context  bepaalde  veranderaanpakken  die  resulteren  in  problemen  met 
veranderen.  Een onbuigzame  structuur en politiek  gedrag  lijken  geregeld  samen  te  gaan met een  
planmatige aanpak van veranderprocessen. Gaat in zo’n context systematisch verandermanagement 
samen met een topdown veranderproces, dan zijn het perspectief op en de steun voor verandering 
negatief. 
Om grootschalige veranderprocessen succesvol te  laten verlopen zal een verandermanager moeten 
kiezen voor:  
 Een gerichtheid naar buiten 
 Een kleinschalige realisatie van het proces 
 Een bepaling en concretisering van doelstellingen op een gedecentraliseerde manier 
 Een interactieve veranderstrategie 
 
Kotter  (1996)  schrijft  dat  de mate  van  ingrijpende  veranderingen  in  organisaties  in  de  afgelopen 
twintig  jaar enorm  is  toegenomen. Deze  veranderingen  zijn  toe  te  schrijven  aan  krachtige macro‐
economische  factoren die de  komende decennia nog meer  aan  invloed  zullen winnen. Als  gevolg 
daarvan zullen steeds meer organisaties gedwongen worden de kosten terug te brengen, de kwaliteit 
van producten en diensten  te  verbeteren, nieuwe mogelijkheden  voor  groei  vast  te  stellen en de 
productiviteit  te  verhogen.  Tot  op  heden  hebben  ingrijpende  veranderingsprojecten  sommige 
organisaties geholpen om zich in belangrijke mate aan te passen aan veranderende omstandigheden. 
Maar  in veel situaties hebben deze veranderingsprojecten geleid tot teleurstellingen. Tot op zekere 
hoogte is het onvermijdelijk dat er aan veranderingen nadelen kleven. Kotter is van mening dat een 
belangrijk deel van de verspilling bij veel veranderingsprojecten wel vermijdbaar is doordat er teveel 
fouten worden gemaakt.  
 
De meest voorkomende fouten zijn:  
 Te veel zelfgenoegzaamheid toelaten 
 Nalaten een voldoende krachtige leidende coalitie te vormen 
 De kracht van visie onderschatten 
 De visie 10 (of 100 of zelfs 1000) keer te weinig communiceren 
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 Toelaten dat obstakels de nieuwe visie in de weg staan 
 Nalaten korte termijnsuccessen te creëren 
 Te vroeg juichen 
 Verzuimen om veranderingen stevig te verankeren in de organisatiecultuur 
 
Geen  van deze  fouten met betrekking  tot  verandering  zou  erg  kostbaar  zijn  in  een  langzamer  en 
minder concurrerende wereld. Het probleem vandaag de dag is dat stabiliteit niet langer de norm is. 
En de meeste deskundigen zijn het erover eens dat de omgeving waarin organisaties opereren, de 
komende decennia alleen nog maar  turbulenter  zal worden. De hierboven beschreven  fouten  zijn 
niet  onontkoombaar.  Maar  door  opmerkzaamheid  en  een  goede  aanpak  kunnen  ze  vermeden 
worden of in ieder geval in belangrijke mate verminderd worden.  
 
Volgens Kotter zijn de methoden die bij geslaagde transformaties gebruikt worden alle gebaseerd op 
één fundamenteel inzicht: dat om een groot aantal redenen ingrijpende verandering niet gemakkelijk 
tot stand komt. Kotter komt tot de conclusie dat een geslaagde verandering bestaat uit een proces 
van  acht  fasen.  Iedere  fase houdt  verband met  een  van de  acht  fundamentele  fouten. Deze  acht 
fasen zijn:  
1. Urgentiebesef vestigen 
Zonder een duidelijke noodzaakbeleving komen mensen niet in beweging. De noodzaak dient 
voelbaar te zijn.  
2. De leidende coalitie vormen 
Een sterk en krachtig ‘leidend team’ is onontbeerlijk Met autoriteit, leiderschapskwaliteiten, 
deskundigheid en geloofwaardigheid. 
Leiderschap bestaat, zo blijkt uit analyses, voor 25 procent uit management en voor de rest 
uit echt leiderschap. Het management behartigt de dagelijkse zaken, zorgt voor consolidatie, 
planning/budgettering, organiseren/bemensen, controle en ziet zo toe op orde en 
voorspelbaarheid. Leiderschap is meer gericht op de toekomst. Geeft nieuwe richtingen aan, 
zorgt voor de verbindingen, motiveert, inspireert en brengt de veranderingen op gang.  
3. Een visie en strategie ontwikkelen 
De visie en de doelen moeten helder zijn, opdat de richting bekend is. Beide dienen 
herkenbaar zijn voor medewerkers.  
4. De veranderingsvisie communiceren 
Communicatie is een onmisbaar element in het veranderingstraject. Duidelijke, heldere, 
open en eerlijke communicatie bevordert het veranderingsklimaat.  
5. Een breed draagvlak voor de verandering creëren 
Betrek medewerkers bij het invullen van de gewenste veranderingen. Beloon initiatieven die 
passen binnen de gewenste veranderingen, pak obstructie aan.  
6. Korte‐termijnsuccessen genereren 
Creëer meer draagvlak door aan te tonen dat met de veranderingen zichtbare of meetbare 
verbeteringen worden geboekt.  
7. Verbeteringen consolideren en meer verandering tot stand brengen 
Het is belangrijk tempo in de veranderingen te houden. Timing en introductie van steeds 
nieuwe stappen houden het veranderingsproces in gang. 
In de dagelijkse praktijk komt bij veel veranderingen de waaromvraag niet of nauwelijks aan 
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de orde. Het kan verhelderd zijn de vraag te stellen wat er gebeurt als de veranderingen niet 
worden doorgevoerd. Alle belanghebbende groepen dienen de urgentie te voelen.  
8. Nieuwe benaderingen verankeren in de cultuur 
Zorg dat veranderingen niet tijdelijk van aard zijn. Zij dienen ingebed te worden in de 
dagelijkse handelingen en worden overgedragen aan nieuwkomers 
Volgens Stoker  (2006)  is de  laatste  jaren veel kritiek geweest op middenmanagers. Om deze reden 
heeft  de  Vereniging  Nederlandse  Ondernemers  (VNO)  een  onderzoek  laten  uitvoeren  naar 
organisatieveranderingen en de consequenties voor de taken en gedrag van middenmanagers  in de 
praktijk.  
VNO definieert een middenmanager als de groep managers die leiding geven en ontvangen. Doel van 
dit onderzoek was om het hogere management een  inzicht  te geven  in de veranderende  taken en 
gedrag van middenmanagers. Op basis van een  literatuurstudie komt Stoker  tot de volgende  twee 
hypotheses:  
1. Organisatieveranderingen  hebben  geleid  tot  een  belangrijke  wijziging  in  taken  van 
middenmanagers, waarbij er een afname is in focus op controle en primaire procestaken en 
een toename in taken die betrekking hebben op de zorg voor werknemers en klanten.  
2. Organisatieveranderingen hebben geleid tot een verandering in focus op de meer “soft skills” 
van  leiderschap bij middenmanagers zoals coaching, consideratie en consultief  leiderschap. 
Deze eigenschappen zijn effectiever voor middenmanagers dan “hard” leiderschap zoals het 
opzetten van structuur.  
De  conclusie  van  het  onderzoek  van  Stoker  voor  de  eerste  hypothese  is  dat  de  taken  van 
middenmanagers  inderdaad  een belangrijke wijziging hebben ondergaan waarbij  er minder wordt 
gefocust op het proces en meer op werknemers. De verwachting  is dat deze  trend  in de  toekomst 
doorzet. Er is geen sprake van een toename in tijd die aan klanten wordt besteed.  
Bij de  tweede hypothese  geven middenmanagers duidelijk aan dat hun gedrag over de afgelopen 
jaren is veranderd naar een sterke focus op zachte competenties. Middenmanagers omschrijven hun 
gedrag  als  nieuw  en  coachend.  Enkele  middenmanagers  noemen  zich  zelfs  coach  in  plaats  van 
manager!  Uit  het  onderzoek  blijkt  dat  het  hogere  management  en  werknemers  deze  nieuwe, 
zachtere stijl van leidinggeven niet herkennen. Een andere belangrijke uitkomst van dit onderzoek is 
dat  niet  alleen  zachte  competenties  van  middenmanagers  een  relatie  hebben  met  effectief 
functioneren.  
 
Clegg  and McAuley  (2005)  schrijven  dat  in  het  (hoger)  onderwijs  een  ingrijpende  innovatie  heeft 
plaatsgevonden.  
 
Young en Dulewicz  (2006) hebben onderzoek verricht naar de relatie tussen  leiderschapsstijl en de 
mate van verandering waarmee een organisatie wordt geconfronteerd. Uit dit onderzoek blijkt dat 
managers met een accuraat zelfinzicht van hun prestaties in het algemeen ook hun leiderschapsstijl 
aanpassen aan de mate van verandering waarin de organisatie zich bevindt. 
Young en Dulewicz maken onderscheid in de volgende 3 leiderschapsstijlen: 
1. goal‐orientend: De  leider zet de  richting uit en speelt een significante  rol  in het  leiden van 
anderen om de vastgestelde doelen te behalen. 
2. involving: De focus van de  leider  is sterk gericht op de richting. Anderen  leveren echter ook 
input bij het vaststellen van de richting en vooral bij hoe de doelen bereikt kunnen worden.  
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3. engaging:  De  focus  van  de  leider  is  hier  gericht  op  het  faciliteren  van  anderen  bij  het 
vaststellen van de richting en de middelen die ingezet dienen te worden. De leider houdt zich 
voornamelijk bezig met het ontwikkelen van de capaciteiten van anderen.  
 
In de mate van verandering maken Young en Dulewicz het volgende onderscheid: 
1. Relatief stabiel 
2. Significante verandering 
3. Transformatie 
 
Op basis van wetenschappelijke  literatuur blijkt dat de situatie of context van belangrijke  invloed  is 
op  leiderschapsstijl. Uit  het  onderzoek  van  Young  en Dulewicz  blijkt  ten  dele  dat  organisationele 
verandering  een  determinant  is  van  een  effectieve  leiderschapsstijl.  Als  nuancering  van  dit 
onderzoeksresultaat  geven  Young  en  Dulewicz  aan  dat  er  bij  de  Royal  Navy  een  sterke  ‘can  do’ 
leiderschapscultuur heerst.  
 
Na bestudering van literatuur over organisatieverandering kan samenvattend worden gesteld dat uit 
onderzoek van Boonstra  (2005) blijkt dat de complexiteit en weerbarstigheid van dit proces alleen 
kan worden begrepen als organisatieverandering wordt benaderd vanuit meervoudige perspectieven 
en rekening wordt gehouden met de keuzen van verandermanagers voor een strategie en de context 
waarin de verandering plaatsvindt. Het meervoudig perspectief waarmee Boonstra  rekening houdt 
bestaat uit de samenhang  tussen aspecten van organisaties, de keuze van de veranderstrategie en 
het  verloop  van  het  veranderproces.  Concluderend  kan  gesteld  worden  dat  er  duidelijke 
samenhangen  zijn  te  vinden  tussen  verandervermogen  en  veranderstrategie,  bedrijfssector  en 
grootte.  Kotter  (1996)  schrijft  dat  de  mate  van  ingrijpende  veranderingen  in  organisaties  in  de 
afgelopen twintig jaar enorm is toegenomen. Deze veranderingen zijn toe te schrijven aan krachtige 
macro‐economische factoren die de komende decennia nog meer aan invloed zullen winnen. In veel 
situaties hebben deze veranderingsprojecten geleid tot teleurstellingen. 
Volgens Kotter zijn de methoden die bij geslaagde transformaties gebruikt worden alle gebaseerd op 
één fundamenteel inzicht: dat om een groot aantal redenen ingrijpende verandering niet gemakkelijk 
tot stand komt. Kotter komt tot de conclusie dat een geslaagde verandering bestaat uit een proces 
van  acht  fasen.  Stoker  (2006)  heeft  onderzoek  uitgevoerd  naar  organisatieveranderingen  en  de 
consequenties  voor  de  taken  en  gedrag  van middenmanagers. De  conclusie  van  Stoker  is  dat  de 
taken  van  middenmanagers  inderdaad  een  belangrijke  wijziging  hebben  ondergaan  waarbij  er 
minder  focus  is op het proces en meer op werknemers. Een andere belangrijke wijziging  is dat de 
focus  van  middenmanagers  is  verschoven  naar  zachte  competenties.  Deze  zogenoemde  zachte 
competenties zijn niet de enige competenties die een relatie hebben met effectief functioneren.  
Ook  Clegg  en  McAuley  (2005)  schrijven,  net  als  Hellawell  en  Hancock  (2001),  dat  in  het  (hoger) 
onderwijs  een  ingrijpende  innovatie  heeft  plaatsgevonden.  Young  en  Dulewicz  (2006)  hebben 
onderzoek verricht naar de relatie tussen leiderschapsstijl en de mate van verandering waarmee een 
organisatie wordt geconfronteerd. Uit dit onderzoek blijkt managers met een accuraat zelfinzicht van 
hun prestaties  in het algemeen ook hun  leiderschapsstijl aanpassen aan de mate van verandering 
waarin de organisatie zich bevindt.  
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§ 2.5    Samenvatting 
 
Op  basis  van  het  literatuuronderzoek wordt  duidelijk  dat  er  geen  eenduidige  definitie  is  van  het 
begrip  middenmanager.  Valentino  (2004)  beweert  dat  als  organisaties  veranderen  de  rol  van  de 
middenmanager als veranderaar vooral is die van verbinden, duidelijkheid scheppen en het uitdragen 
van de organisatiecultuur. Ook Kanter (2004) schrijft dat het uiteindelijk de middenmanager is die de 
groeistrategie  van  een  bedrijf  kunnen maken  of  breken.  Volgens  Balogun  (2003)  zijn  het  juist  de 
middenmanagers die een belangrijke strategische bijdrage kunnen leveren aan de implementatie van 
veranderingen.  à  Campo  (2004)  schrijft  dat middenmanagers  bij  uitstek  geschikt  zijn  om  vorm  te 
geven  aan  een  effectieve  en  succesvolle  schoolontwikkeling.  Ook  Vink  (2007)  concludeert  dat 
middenmanagers  een  belangrijke  rol  spelen  in  het  vertalen  van  beleid  naar  de werkvloer  en  van 
geluiden van de werkvloer naar beleid. Het  is uiteindelijk Huy (2001) die antwoord geeft op wie de 
middenmanager nu is: de manager die twee niveaus onder het topmanagement functioneert en één 
niveau boven de medewerker.  
 
Wat uit het literatuuronderzoek wèl duidelijk wordt is de cruciale rol die een middenmanager speelt 
bij veranderingen. Boonstra (2005) schrijft dat organisatieveranderingen een complex en weerbarstig 
proces  is.  Volgens  Kotter  (1996)  is  de  mate  van  ingrijpende  veranderingen  in  organisaties  in  de 
afgelopen  20  jaar  enorm  toegenomen.  Zowel  Clegg  en McAuley  (2005)  als Hellawell  en Hancock 
(2001) schrijven dat er  in het onderwijs  ingrijpende  innovaties en veranderingen plaatsvinden. Ook 
Retallick en Fink (2002) spreken zelfs van dramatische, door de overheid opgelegde veranderingen in 
het onderwijs.  
 
Uit  bovenstaande  kan  de  conclusie  worden  getrokken  dat  middenmanagers  essentieel  zijn  bij 
organisatieveranderingen. Maar wanneer is zo’n verandering effectief en hoe meet je dat? Quinn en 
Rohrbaugh (1983) geven aan dat effectiviteit een moeilijk meetbaar begrip is. Beer en Nohria (2000) 
onderstrepen  het  belang  van  effectiviteit  bij  veranderingen.  Volgens  hen mislukken  70%  van  alle 
veranderingen in organisaties. De reden hiervan is dat managers teveel veranderingen tegelijk willen 
uitvoeren. Om de succeskans  te verhogen dienen managers het proces van organisatieverandering 
beter te begrijpen. Volgens McNish (2001) zijn bij het implementeren van IT‐technologie menselijke 
factoren van cruciaal belang. De Hoogh et. al.  (2004) schrijft dat charismatisch  leiderschap positief 
gerelateerd is aan de ervaren uitkomsten van één of enkele meetcriteria en aan de winstgevendheid 
van een organisatie. Nutt (1998) beweert dat  in de wetenschappelijke  literatuur weinig aandacht  is 
voor het meten van de effectiviteit van een verandering. Hij maakt het meten van effectiviteit van 
een  verandering  meetbaar  door  drie  variabelen  te  hanteren:  adoption,  value  en  efficiency.  De 
conclusie  uit  zijn  onderzoek  is  dat  het  betrekken  van  medewerkers  bij  verandertrajecten  grote 
invloed  heeft  op  de  effectiviteit  van  de  verandering. Ook  Retallick &  Fink  (2002)  en Drew  (2010) 
tonen  in  hun  onderzoeken  aan  dat  effectief  leiderschap  tijdens  veranderingen  bestaat  uit  het 
mobiliseren van medewerkers en teambuilding.  
 
Om  een  verandering  effectief  te  managen  heeft  de  middenmanager  keuze  uit  diverse 
leiderschapsstijlen.  Hersey  en  Blanchard  (2007)  onderscheiden  een  viertal  leiderschapsstijlen.  Zij 
merken daarbij op dat flexibel  leiderschap het vermogen van de  leidinggevende  is om verschillende 
stijlen te hanteren terwijl effectief leiderschap aanpassing van de leiderschapsstijl aan de situatie is. 
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In  recente  theorieën  over  leiderschap  worden  twee  dominante  stijlen  van  leiderschap 
onderscheiden:  transformationeel of  charismatisch  leiderschap  en  transactioneel of  instrumenteel 
leiderschap  (Den Hartog et al, 1994 en Bass en Avolio, 1998 en 1999). Het zijn met name Bass en 
Avolio die de begrippen transactioneel – en transformationeel leiderschap verder uitdiepen. Wren en 
Dulewicz  (2005)  hebben  onderzoek  gedaan  naar  welke  leiderschapscompetenties  en 
leiderschapsactiviteiten van belang zijn om een succesvolle verandering te bewerkstelligen. Volgens 
hen  is één van die  competenties het  stimuleren van werknemers om  zelf verantwoordelijkheid  te 
dragen.  Dit  sluit  aan  bij  de  hierboven  beschreven  conclusie  dat  effectief  leiderschap  bij 
veranderingen bestaat uit het mobiliseren van mensen. Ook Nutt (1998) beweert dat medewerkers 
grote invloed hebben op de effectiviteit van een verandering.  
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Hst 3   Casusbeschrijving en methodologie 
 
§ 3.1    De onderzoeksorganisatie 
 
ROC  Midden  Nederland  (ROCMN)  is  een  vooruitstrevende  onderwijsorganisatie  voor  middelbaar 
beroepsonderwijs,  participatieonderwijs  en  bedrijfsopleidingen  in  de  provincie  Utrecht.  Haar 
dienstenpakket omvat het  initiële beroepsonderwijs, contractactiviteiten, volwasseneneducatie,  re‐
integratietrajecten  en  preventie.  ROCMN  verzorgt met  ruim  2000 medewerkers  (1500  Fte’s),  het 
onderwijs  voor  circa  26.000  studenten,  in  gezamenlijk  ondernemerschap  met  partners.  De 
partnerschappen met gemeenten, werkgevers, (koepel)organisaties, onderwijs en maatschappelijke 
instanties zijn voor ROCMN van groot belang. De omzet van ROC MN bedraagt bij benadering 158,8 
miljoen euro. Hiervan komt 117 miljoen euro uit de bijdrage van OCW (eerste geldstroom). 
 
ROC Midden Nederland verzorgt beroepsopleidingen (mbo) in de volgende richtingen: 
 Informatie‐ en Communicatietechnologie 
 Economie & Dienstverlening 
 Techniek & Innovatie 
 Kunst, Cultuur & Media 
 Zorg & Welzijn 
 Toerisme en Recreatie, Horeca & Facilitaire Dienstverlening 
 Sport & Bewegen. 
Daarnaast  kan  een  leerling  bij  ROCMN  terecht  voor  vmbo/tl‐,  havo‐,  en  vwo‐opleidingen  (voor 
leerlingen van 18  jaar en ouder) en worden er   cursussen gegeven die  leerlingen voorbereiden op 
een mbo‐ of hbo‐opleiding. Voor volwassenen verzorgt ROC Midden Nederland onder andere mbo‐
deeltijdopleidingen,  cursussen,  bedrijfsopleidingen,  reïntegratietrajecten  en  inburgeringcursussen.  
 
Alle mbo‐opleidingen worden in twee vormen gegeven:  
 
1. Beroepsbegeleidende  leerweg  (bbl). De  leerling heeft een dienstverband  van minimaal 24 uur 
per week bij een bedrijf. Één dag per week gaat de leerling naar school. Vroeger noemde men dit 
een leerlingstelsel of soms 'vakschool' of 'streekschool'.  
2. Beroepsopleidende  leerweg  (bol). De  leerling heeft geen vast dienstverband en gaat vier of vijf 
dagen per week naar school. Een deel van de opleiding loopt hij stage (beroepspraktijkvorming). 
Een leerling in de Bol‐opleiding krijgt minimaal 850 klokuren les en of begeleiding.  
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Om een beeld te krijgen van aantallen studenten, doorstroomgegevens, diplomering etc, zie Bijlage 2 
Het MBO in feiten en cijfers. 
 
In het beroepsonderwijs  zijn een drietal ontwikkelingen gaande die  van  (grote)  invloed  zijn op de 
toekomst van het beroepsonderwijs. Deze ontwikkelingen zijn:  
 
1. Competentiegericht onderwijs 
Een  competentie  is  een  combinatie  van  kennis,  vaardigheden  en  gedrag.  Eind  jaren  negentig 
constateerde  het  bedrijfsleven  dat  het  studenten  ontbrak  aan  een  goede  beroepshouding.  Het 
eindtermgerichte onderwijs was voornamelijk gericht op het kennen en kunnen van de studenten. 
Binnen  het  competentiegericht  onderwijs  is  er  meer  aandacht  voor  het  ontwikkelen  van  de 
beroepshouding. Competenties zoals samenwerken en communiceren zijn belangrijke voorwaarden 
om goed te kunnen functioneren in de maatschappij. Per 1 augustus 2010 zijn scholen verplicht om 
alle eerstejaars studenten competentiegericht op te leiden. 
Het mbo‐onderwijs was voorheen gericht op het verwerven van kennis en vaardigheden. Wat nieuw 
is, is dat studenten nu ook een beroepshouding tijdens de opleiding verwerven. Scholen richten een 
vorm  van  competentiegericht  onderwijs  in  die  aansluit  bij  de  capaciteiten  en  de  verschillende 
leerstijlen van studenten. 
Ook  tijdens de  invoering  van de  competentiegerichte  kwalificatiestructuur houdt de  Inspectie  van 
het Onderwijs toezicht op de kwaliteit van het onderwijs en de examens.  
Het onderwijs, bedrijfsleven en de overheid hebben met competentiegericht onderwijs een aantal 
doelen voor ogen, dat voortkomt uit de veranderde samenleving en arbeidsmarkt:  
 Een  betere  aansluiting  tussen  mbo‐opleidingen  en  de  arbeidsmarkt.  Naast  kennis  en 
vaardigheden, betekent dit ook het verwerven van beroepshouding. 
 Een  betere  aansluiting  tussen  opleidingen  en  de  belevingswereld  van  jongeren  en 
jongvolwassenen: maatschappelijke  en  technische  ontwikkelingen maken  het  noodzakelijk 
om  het  onderwijs  aan  te  passen  om studenten  te  boeien  en  te  binden.  De 
competentiegerichte  kwalificatiestructuur biedt  scholen de mogelijkheid om het onderwijs 
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zelf  vorm  en  inhoud  te  geven  en  het  aan  te  laten  sluiten  bij  de  onderwijsvisie  en  de 
studenten op de school.  
 Jongeren betere mogelijkheden bieden om door te stromen van het mbo naar het hbo. 
In het kort komt het erop neer dat  in het mbo een omslag wordt gemaakt van eindtermen gericht 
onderwijs naar competentiegericht onderwijs.  
 
2. Co‐design 
Co‐design houdt  in het samen vormgeven aan beroepsopleiding; onderwijs en bedrijfsleven buigen 
zich samen over het ontwerp van een beroepsopleiding of een  integrale  lijn van opleidingen  in de 
beroepskolom. Dit betekent: gezamenlijke doelformulering, vormgeving en uitvoering van een visie 
op wat met de opleidingen(en) bereikt moet worden en hoe ze eruit moet(en) zien, het organiseren 
van ontwerpprocessen, het verdelen van  taken en verantwoordelijkheden bij de uitvoering en het 
evalueren van uitkomsten.  
 
In het mbo is veelal een achterstand in kennis en infrastructuur ten opzichte van de beroepspraktijk.  
Nieuwe branchekennis en state‐of‐the‐art apparaten en faciliteiten zijn bij bedrijven aanwezig, niet 
bij het onderwijs. Om deze achterstand te overbruggen wordt in toenemende mate intensiever met 
het  bedrijfsleven  samengewerkt.  Voor  bedrijven  is  opleiden  echter  geen  core  business.  Verder  is 
hierbij  ook  de  vraag  hoe  als  ROC  om  te  gaan  met  het  grote  aantal  bedrijven.  De  oplossing  is 
samenwerking met de samenwerkingsverbanden, bedrijfsscholen, of opleidingsinstituten die  in veel 
branches bestaan. 
 
Co‐design  is  een  complexe  onderwijsvernieuwing.  Het  betekent  dat  meerdere  partijen  eigenaar 
worden  én  blijven  van  het  onderwijs.  Het  ROC  is  niet  langer  alleen  verantwoordelijk  voor  het 
onderwijs, maar deelt die verantwoordelijkheid met het bedrijfsleven. Overigens behoudt het ROC 
wettelijk  hierbij  zijn  eindverantwoordelijkheid.  Co‐design  betekent  gezamenlijke 
verantwoordelijkheid  voor  product  èn  proces.  Het  is  een  veranderproces  waarbij  de  integrale 
onderwijsorganisatie betrokken is. Wanneer het plaatsvindt met een samenwerkingsverband of een 
groot  bedrijf  moet  samen  worden  bepaald  hoe  het  curriculum  eruit  ziet,  wie  welke  vorm  van 
facilitering van het  leren verzorgt, op welke  locatie en met welke middelen, waar en door wie de 
voortgang  van  het  leren  wordt  gevolgd,  hoe  de  loopbaanbegeleiding  wordt  ingericht,  hoe  de 
summatieve beoordeling plaats vindt en hoe dat alles door partijen wordt bekostigd.  
Het  betekent  vooral  dat  het  onderwijs  niet  meer  binnen  het  ROC  plaatsvindt,  maar  op  een 
bedrijfslocatie  van  een  samenwerkingsverband  waar  een  beroepsgemeenschap  functioneert  in 
adequaat  ingerichte praktijkwerkplaatsen. Belangrijkste aspect  is waarschijnlijk dat men niet meer 
werkt binnen een  schoolcultuur, maar binnen een bedrijfscultuur, waardoor de  leerlingen worden 
ingevoerd in de mores van het bedrijfsleven.  
 
3. Domeinvorming 
De mbo‐sector constateert dat sommige studenten aan een opleiding beginnen maar geen duidelijk 
beeld hebben wat ze precies willen worden en dan gaandeweg afhaken.  
Leerlingen  in het mbo  switchen  vaak  van opleiding  en moeten officieel worden uitgeschreven  en 
weer  worden  ingeschreven.  Dit  moet  administratief  verwerkt  worden  en  laat  het  aantal 
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geregistreerde  'uitvallers'  oplopen.  Om  dit  te  voorkomen  kunnen  leerlingen  die  nog  geen  keuze 
hebben  gemaakt  voor  een  kwalificatiedossier  of  kwalificatie  eerst  worden  ingeschreven  in  een 
opleidingsdomein.  Met  de  invoering  van  de  zestien  opleidingsdomeinen  in  het  middelbare 
beroepsonderwijs  kunnen  scholen hun  studenten nog meer onderwijs op maat bieden. Daarnaast 
realiseert  het mbo met  de  invoering  van  de  opleidingsdomeinen  een  verdere  verbetering  van  de 
aansluiting tussen vmbo en mbo. Vanaf 1 augustus 2011 kan een student zich inschrijven in een van 
de  16  opleidingsdomeinen  (zie  Bijlage  3).  Door  deze  opleidingsdomeinen  kunnen mbo’ers  ‘breed 
instromen’ en  ‘smal uitstromen’. Er vindt een  steeds verdere verfijning plaats en uiteindelijk kiest 
een student voor een diploma dat hoort bij een beroep op de arbeidsmarkt. 
 
De doelstelling van de  invoering van opleidingsdomeinen, naast administratieve  lastenverlichting,  is 
dus ook het creëren van een mogelijkheid tot brede  instroom voor een deel van de jongeren  in het 
mbo, die nog geen keuze hebben kunnen maken voor een beroep. 
 
Onderwijsinstellingen  kunnen  dus  met  behulp  van  een  domeinindeling  hun  instroomprocessen 
efficiënt inrichten en de (leer)loopbaan van hun leerlingen effectief begeleiden. Een domeinindeling 
maakt  het  mogelijk  voor  iedere  leerling  de  ontwikkeling  van  persoonlijke  bekwaamheid  en 
beroepsidentiteit  op  maat  te  faciliteren.  Hierdoor  kan  in  belangrijke  mate  maatwerk  worden 
gerealiseerd1. Vernieuwing  is urgent, onder  andere  vanwege de  snel  veranderende omgeving. Dit 
‘herontwerp van het mbo’ heeft primair tot doel zowel werkgevers als leerlingen beter te bedienen.  
 
Toekomst ROC MN 
ROCMN heeft zich organisatiebreed bezonnen op haar  toekomst en duidelijke keuzes gemaakt. Dit 
heeft  geresulteerd  in  een  visie,  missie,  profiel  en  positionering.  Deze  zijn  verwoord  in  het 
beleidsdocument  “Focus,  investeren  in ROC Midden Nederland. De  strategische  koers  voor  2010‐
2014”.  
 
Door de hierboven beschreven ontwikkelingen gaat het ROC MN zichzelf anders organiseren.  
ROC MN  kan  zich, gelet op de verscheidenheid aan doelgroepen en  (externe) ontwikkelingen niet 
vanuit één  identiteit en organisatie richten op de buitenwereld. Specifieke doelgroepen vragen om 
specifieke dienstverlening en segmentatie van het dienstenaanbod.  
 
Om  tot een  klantgerichte organisatie  te  komen worden 3 merken  (business units)  geïntroduceerd 
onder het centrale merk ROCMN: 
 
ROCMN Beroepsopleidingen 
ROCMN Bedrijfsopleidingen  
ROCMN Participatieopleidingen 
 
Het  inrichten  van  12  colleges  ziet  ROCMN  als  hèt  middel  om  het  onderwijs  branchegerichter, 
effectiever en aantrekkelijker te maken. De kleinere schaal waarop de colleges opereren moet er ook 
voor zorgen dat het onderwijs innovatiever en meer disciplineoverstijgend wordt, naar buiten en op 
externe samenwerking gericht, optimaal dienstbaar aan de studenten van ROCMN. Colleges krijgen 
                                                            
1 Zie Domeinen in het mbo: meer ruimte voor regio, leerling en school (2005) 
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waar mogelijk een eigen identiteit en sluiten daarmee aan bij de student en het werkveld waarvoor 
opgeleid wordt. Dat betekent niet dat colleges daarmee eigenstandig kunnen opereren. Het ROCMN 
stelt de kaders vast waarbinnen de colleges kunnen opereren. Die kaders zijn bedoeld om te kunnen 
sturen,  maar  ook  om  richting  te  geven  op  alle  beleidsterreinen,  van  onderwijs  tot  P&O,  van 
marketing  en  communicatie  tot  huisvesting,  waarbij  ondersteuning  plaatsvindt  door  meerdere 
diensten.  De  collegedirecteur  is  integraal  manager.  Uitgangspunt  is  standaardisering  waar  dat 
mogelijk is. Alleen specifieke kenmerken van student en werkveld zijn legitieme redenen om van dat 
principe af te wijken. 
§ 3.2    Aangescherpt conceptueel model 
 
Op  basis  van  het  literatuuronderzoek  kan  geconcludeerd  worden  dat  de  leiderschapsstijl  van  de 
middenmanager een belangrijke rol speelt op de effectiviteit van zijn handelen.  
 
De  onafhankelijke  variabele  ‘Leiderschapsstijl  van  de middenmanager’  is  geoperationaliseerd met 
behulp van Huy (2001): een middenmanager is een manager 2 niveaus onder het topmanagement en 
1 niveau boven de medewerker. 
 
Na bestudering van  literatuur blijkt dat er geen eenduidige  indeling van  leiderschapsstijlen  is.  In dit 
onderzoek wordt gebruik gemaakt van de indeling van Bass en Avolio (1998 en 1999): 
 Transactioneel leiderschap 
 Transformationeel leiderschap 
 
Op basis van  literatuurstudie blijkt dat Nutt (1998) het meten van effectiviteit van een verandering 
opdeelt in 3 variabelen:  
 Adoption: de mate waarin een verandering geadopteerd is. 
 Value: de toegevoegde waarde die een verandering heeft.  
 Efficiency: de doorlooptijd van de verandering.  
 
De  afhankelijke  variabele  ‘Effectiviteit  van  de  verandering’  wordt  met  behulp  van  deze  drie 
variabelen van Nutt geoperationaliseerd.  
 
Dit leidt tot het volgende conceptueel model:  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Leiderschapsstijl van de 
middenmanager 
(onafhankelijke variabele) 
 
Transactioneel 
Transformationeel 
Effectiviteit van de verandering 
(afhankelijke variabele) 
 
Adoptie 
Value 
Efficiency 
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§ 3.3    Onderzoeksopzet 
 
Gezien de  complexiteit van het onderwerp wil  ik de diepte  in. Een kwantitatief onderzoek  is daar 
minder geschikt voor en zal vaak ‘standaardantwoorden’ opleveren die statistisch verwerkt worden. 
Ik ben juist geïnteresseerd in het ‘waarom’. Waarom gaan dingen in een (complexe) organisatie zoals 
ze  gaan?  Hoe  kijken  de  medewerkers  (vanuit  verschillende  perspectieven  en  niveaus)  in  de 
organisatie ergens tegenaan?  
 
Gezien de aard van de doelstelling en vraagstelling van dit onderzoek  ligt een diepgaand onderzoek 
met een  kwalificerende en  interpreterende benadering het meest  voor de hand. Hierbij  zal  zowel 
empirisch‐ als bureauonderzoek worden uitgevoerd.  
 
In de  literatuur zijn verschillende strategieën van onderzoek te vinden. Voor de beantwoording van 
de  vraagstelling  maak  ik  in  dit  onderzoek  gebruik  van  de  zogenaamde  enkelvoudige  casestudy. 
Kenmerken van de casestudy zijn dat voor de beantwoording van de vraagstelling diepgang nodig is. 
Een breed opgezet onderzoek voldoet  in een dergelijk geval niet. Deze diepgang wordt verkregen 
door  een  gedetailleerde  waarneming  op  locatie,  het  voeren  van  gesprekken  en  interviews  met 
medewerkers  en  het  bestuderen  van  de  binnen  de  organisatie  voorhanden  zijnde  documenten. 
Voordeel van de casestudy is dat er interactie is tussen de geïnterviewde en onderzoeker waardoor 
het mogelijk is om op antwoorden dieper in te gaan. Hierdoor zal meer informatie verzameld worden 
dan middels een standaardlijst (Verschuren en Doorewaard 2004).  
 
Ook Van der Velde et. al. (2000) geeft aan dat een casestudy een dieper inzicht kan geven in allerlei 
processen waarin mensen en afdelingen op elkaar  reageren, verwachtingen hebben van elkaar en 
gedrag  wederzijds  afstemmen.  Een  nadeel  van  de  casestudy  is  dat  de  resultaten  niet  statistisch 
generaliseerbaar zijn. Zij zijn alleen geldig onder de specifieke voorwaarden en omstandigheden van 
het onderzochte bedrijf. 
 
Een casestudy is heel geschikt voor het geven van antwoorden op de vraag ‘waarom’ (Saunders et al, 
2004).  
 
Op  basis  van  argumenten  zoals  genoemd  in  bovenstaande  literatuur  is  er  voor  gekozen  om  dit 
kwalitatieve onderzoek uit te voeren door middel van een enkelvoudige casestudy en op deze wijze 
een  diepgaand  inzicht  te  verkrijgen  over  de  wijze  waarop  en  waarom  een  leiderschapsstijl  van 
invloed  is  op  de  effectiviteit  van  een middenmanager  in  het  beroepsonderwijs. Dit  inzicht wordt 
verkregen door het afnemen van semi‐gestructureerde  interviews. Doel van het onderzoek  is dat  ik 
wil  begrijpen  waarom  de  ene  manager  in  het  beroepsonderwijs  succesvoller  is  dan  de  andere 
manager en wil  ik van deze managers horen wat hun  idee  is van  leiderschap  in een veranderende 
omgeving van beroepsonderwijs. Daarnaast wil ik de uitkomsten van het literatuuronderzoek toetsen 
in welke mate dit overeenkomt met de ervaringen van de geïnterviewden.  
 
Dataverzameling  vindt plaats door middel  van  interviews.  Een  lijst  van  geïnterviewde personen  is 
opgenomen in Bijlage 5. Deze populatie is als volgt samengesteld:  
 4 afdelingsmanagers (de middenmanager in de onderzoeksorganisatie) 
 2 directeuren 
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 2 Hrm‐managers 
 
Gekozen  is  om  naast  de  middenmanagers  ook  twee  directeuren  en  twee  Hrm‐managers  te 
interviewen.  Beide  directeuren  hebben,  zoals  uit  Bijlage  5  blijkt,  ook  jarenlange  ervaring  als 
middenmanager  in  het  onderwijs.  Eén  Hrm‐manager  heeft  ook  jarenlange  ervaring  als 
middenmanager in het onderwijs. De andere Hrm‐manager is door onderzoeker geselecteerd omdat 
deze manager beperkte werkervaring  in het onderwijs heeft en bekend staat om een  frisse kijk op 
zaken te geven.  
 
Aan  respondenten  is  absolute  anonimiteit  en  een  vertrouwelijke  behandeling  van  de  verstrekte 
gegevens toegezegd.  
 
Voor dit onderzoek maak ik gebruik van zelf ontworpen interviewvragen (zie Bijlage 4).  
De interviewvragen zijn gegroepeerd in 5 categorieën:  
1. algemeen 
2. middenmanager 
3. leiderschapsstijlen 
4. effectiviteit van de verandering 
5. organisatieverandering 
 
Samenstelling van de interviewvragen: 
Ad 1. Algemeen. 
Bij de vragen “algemeen” worden vragen gesteld die antwoord geven op werkervaring en functie van 
geïnterviewden.  
Ad 2. Middenmanager 
Huy (2001) heeft  in zijn studie aangetoond dat middenmanagers waardevolle bijdragen  leveren aan 
radicale veranderingen en zelfs de sleutel tot succes zijn. In dit onderzoek maak ik gebruik van deze 
theorie en onderzoek ik hoe geïnterviewden dit zien in relatie tot de radicale verandering die ROCMN 
gaat invoeren. De interviewvragen zijn dusdanig geconstrueerd dat dit onderzocht wordt.  
Ad 3. Leiderschapsstijlen 
In dit onderzoek maak  ik gebruik van de theorie van Bass en Avolio (1998 en 1999) die  leiderschap 
onder  verdelen  in  transactioneel‐  en  transformationeel  leiderschap.  Daarnaast  gebruik  ik  het 
onderzoek  van  Wren  en  Dulewicz  (2005).  Zij  hebben  drie  leiderschapsactiviteiten  en  drie 
leiderschapscompetenties geformuleerd die een manager dient te bezitten om bij te kunnen dragen 
aan een succesvolle verandering. De vragen die hier worden gesteld dienen antwoord  te geven op 
welke leiderschapsstijl, leiderschapsactiviteiten en leiderschapscompetenties als belangrijkst worden 
gezien door geïnterviewden. Vervolgens wordt gevraagd hoe dit  zich  verhoudt  tot de praktijk  van 
geïnterviewde.  
Ad 4. Effectiviteit van de verandering 
Hier  wordt  gevraagd  in  hoeverre  de  variabelen  van  Nutt  (1998)  als  relevant  worden  gezien  en 
wanneer geïnterviewde een verandering en manager als effectief ziet. 
Ad 5. Organisatieverandering 
Stoker  (2006)  concludeert  in  zijn  onderzoek  dat  door  organisatieveranderingen  de  taken  van 
middenmanagers  een  belangrijke  wijziging  hebben  ondergaan  in  de  vorm  van  meer  coachend 
leidinggeven en dat de verwachting is dat deze trend in de toekomst doorzet.  
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Hier  wordt  gevraagd  hoe  geïnterviewden  tegen  collegevorming  aankijken  en  wat  als  belangrijke 
contextkenmerken voor het beroepsonderwijs en wat de  invloed daarvan  is op de werkzaamheden 
van de middenmanager.  
 
De kwaliteit van de  interviewvragen  is geborgd door deze vooraf  te  laten beoordelen en valideren 
door een afdelingsmanager en een directeur. Beide personen hebben  zeer  ruime werkervaring en 
een langdurig dienstverband bij het ROCMN. Met hen heb ik de te houden interviews voorbereid en 
de  interviewvragen uitvoerig besproken. Aan de hand  van deze  gesprekken  zijn enkele  vragen op 
onderdelen  aangepast.  Deze  twee  personen  zijn  niet  geïnterviewd  voor  dit  onderzoek.  Dit  om 
onafhankelijkheid te borgen en de betrouwbaarheid van de uitkomsten te verhogen. Er heeft geen 
proefinterview plaats gevonden.  
 
Tijdens het interview zal zoveel als mogelijk worden doorgevraagd in combinatie met het betrekken 
van ervaringen van geïnterviewden bij vorige grootschalige veranderingen  in het beroepsonderwijs. 
Hierbij  zal  specifiek  worden  gevraagd  wat  toen  wel/niet  goed  ging  en  wat  de  “lessons  learned” 
daarvan zijn voor toekomstige veranderingen.  
 
 
§ 3.4    Operationalisering en meetinstrument 
 
De variabele ‘leiderschapsstijl’ wordt in dit onderzoek geoperationaliseerd met behulp van de theorie 
van: 
 Bass en Avolio (1998 en 1999) zoals beschreven in paragraaf 2.2  
 Wren & Dulewicz (2005) zoals beschreven in paragraaf 2.2 
 
Bij Bass en Avolio wordt dit gemeten met behulp van de  tweedeling die zij maken bij  leiderschap: 
transactioneel‐ en transformationeel leiderschap.  
 
Bij Wren en Dulewicz worden de leiderschapsactiviteiten en leiderschapscompetenties gemeten met 
behulp  van  de  door  hen  als  belangrijkst  geformuleerde  drie  leiderschapsactiviteiten  en  drie 
leiderschapscompetenties. 
 
Bij  de  beantwoording  hiervan wordt  gebruik  gemaakt  van  de  5‐puntsschaal  van  Likert. Dit  is  een 
glijdende schaal, de cijfers geven een ‘meer‐minder’ verhouding aan. Hierbij is nummer 1 het meest 
effectief en nummer 5 het minst effectief. Geïnterviewden geven middels deze schaal aan  in welke 
mate genoemde variabelen naar hun mening van belang zijn in de voorgelegde casus. Deze casus is 
de collegevorming per september 2011 zoals beschreven in § 3.1. 
 
De  variabele  ‘effectiviteit  van  de  verandering’  wordt  in  dit  onderzoek  geoperationaliseerd  met 
behulp van de theorie van Nutt (1998) zoals beschreven in paragraaf 2.3.  
Deze variabele wordt eveneens gemeten met vragen uit de zelfontworpen  interviewvragen waarbij 
bij de beantwoording ook hier gebruik wordt gemaakt van de 5‐puntsschaal van Likert.  
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§ 3.5    Dataverzameling en verwerking 
 
Dataverzameling  vindt  plaats  door  middel  van  semi‐gestructureerde  interviews.  Deze  interviews 
zullen ongeveer een uur tot anderhalf uur duren. In eerste instantie wordt gevraagd naar ervaringen 
van  geïnterviewden  in  het  verleden met  betrekking  tot  deze  begrippen. Vervolgens worden  deze 
antwoorden getoetst aan de voor te leggen casus, zoals beschreven in § 3.1.  
 
Na  afloop  worden  de  tijdens  het  interview  gemaakte  aantekeningen  direct  uitgewerkt  in  een 
gespreksverslag. Geïnterviewden wordt gevraagd te beoordelen of dit gespreksverslag een correcte 
weergave is van het gesprek.  
 
Kwalitatief  onderzoek  levert  een  kwalitatieve  gegevens  op  die  een  divers  karakter  hebben.  Er  is 
derhalve geen standaardmethode om kwalitatieve gegevens te analyseren (Saunders et al 2004). In 
dit  onderzoek  wordt  voor  de  analyse  van  de  verzamelde  gegevens  gebruik  gemaakt  van  de 
zogeheten ‘verhalende analyse’ (Saunders et al 2004). Deze methode van analyse is gebaseerd op de 
verslagen van geïnterviewden van hun ervaringen en van de manier waarop ze deze door subjectieve 
interpretaties verklaren en deze vervolgens in verband brengen met de werksituatie.  
Door middel van de ordening in de interviewvragen vindt ordening plaats per onderwerp (zie Bijlage 
4 Interviewvragen). Op deze wijze kunnen de verkregen gegevens tevens worden gekoppeld aan de 
bestaande wetenschappelijke kennis op dit gebied.  
De volgende stap is de interviews te vergelijken en hiervan verslag te doen in Hst 4 door middel van 
een verhalende analyse. 
 
De antwoorden van geïnterviewden worden behalve aan de uitkomsten van het deskresearch ook 
gekoppeld  aan  interne  beleidsnotities  en  documenten  van  het  ROCMN.  Hierdoor  worden 
verschillende  methoden  gebruikt  om  gegevens  te  verzamelen  binnen  één  onderzoek.  Dit  heet 
datatriangulatie (Verschuren 2004).   
 
De vragen die met behulp van de 5‐puntsschaal van Likert zijn beantwoord zullen hiërarchisch 
worden geordend. Vervolgens wordt aan deze hiërarchische ordening middels een verhalende 
analyse betekenis toegekend aan de antwoorden.  
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Hst 4    Resultaten empirisch onderzoek  
 
In dit hoofdstuk worden de uitkomsten van het kwalitatieve empirisch onderzoek beschreven. Voor 
dit empirisch onderzoek  is gebruik gemaakt van een vragenlijst (zie Bijlage 4) en zijn acht personen 
geïnterviewd. Om privacyredenen zijn in Bijlage 5 in de lijst van geïnterviewde personen geen namen 
opgenomen.  
 
Na afloop van het interview heeft iedere respondent in een tabel aangegeven in welke mate diverse 
items worden gescoord met betrekking tot:  
 Leiderschapsstijlen 
 Leiderschapscompetenties 
 Leiderschapsactiviteiten 
 Effectiviteit van de verandering 
 
Om deze begrippen meetbaar te maken wordt gebruik gemaakt van de 5‐puntsschaal van Likert. Dit 
is een glijdende schaal, de cijfers geven een ‘meer‐minder’ verhouding aan. Hierbij is nummer 1 het 
meest effectief en nummer 5 het minst effectief. Geïnterviewden geven middels deze schaal aan  in 
welke mate genoemde variabelen naar hun mening van belang zijn in de voorgelegde casus.  
 
De antwoorden van respondenten tijdens het interview worden per item in de volgende paragrafen 
weergegeven:  
§ 4.1  Middenmanager 
§ 4.2  Leiderschapsstijlen 
§ 4.3  Effectiviteit van de verandering 
§ 4.4  Organisatieverandering 
 
§ 4.1    Middenmanagement 
 
Het middenmanagement  en de  rol daarvan wordt door  geïnterviewden  als  cruciaal  gezien  in  een 
organisatie. Enkele kenmerkende uitspraken zijn: 
 Het  middenmanagement  speelt  bij  veranderingen  met  name  in  de  uitvoerende  fase  een 
belangrijke rol 
 Het middenmanagement speelt een belangrijke rol bij weerstanden tegen veranderingen, de 
betrokkenheid en enthousiasme van het middenmanagement zijn dan van cruciaal belang 
 Een  middenmanager  is  iemand  die  met  de  voeten  in  de  modder  staat.  Hij  is  een 
peoplemanager. 
  De middenmanager speelt een belangrijke rol  in het moderne management, juist omdat hij 
een binding heeft met de werkvloer.  
 Je kunt beter een slechte directeur hebben dan een slechte middenmanager 
 
Unaniem  komen  geïnterviewden  met  het  voorbeeld  van  de  laatste  grote  verandering  in  het 
onderwijs: de  invoering van  competentiegericht onderwijs. Hierbij  is veel misgegaan. Belangrijkste 
valkuilen hierbij waren:  
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 het einddoel en de gewenste resultaten waren niet altijd even duidelijk  
 de wijze waarop resultaten gerealiseerd dienden te worden was niet altijd duidelijk 
 er was te weinig kennis/expertise aanwezig bij managers en docenten 
 er was veel weerstand tegen deze verandering onder andere hierboven genoemde redenen 
 door  de  omvang  van  de  organisatie  was  er  geen  eenheid  in  aanpak  van  de  verandering 
waardoor iedereen het naar eigen goeddunken aanpakte 
 
Hieronder een weergave van de antwoorden bij het dieper doorvragen op basis van de invoering van 
competentiegericht onderwijs. 
 
Het middenmanagement wordt als zeer belangrijk gezien als  je  iets wil veranderen. Als  je echt  iets 
wil veranderen dan moet je in de laag van middenmanagers investeren. Daardoor zet je als het goed 
is ook  rechtstreeks  in op het docententeam. De middenmanager heeft de grootste  invloed op een 
team;  het  hogere management  kan  allerlei  (leuke)  zaken  bedenken,  als  de middenmanager  niets 
doet gebeurt er ook niets!  
Een middenmanager zorgt er  juist voor dat  ideeën worden aangedragen en uitgedragen vanuit de 
werkvloer en zet structuren mede in gang om die ideeën te realiseren. Doordat een middenmanager 
direct op een team zit en dit aanstuurt is de middenmanager juist in staat om zaken te bereiken. Dit 
is een belangrijke rol die vereist dat het einddoel duidelijk  is. Een belangrijke voorwaarde hierbij  is 
dat de middenmanager gelooft  in het  te bereiken einddoel en  loyaliteit naar de organisatie heeft. 
Hierdoor  zal  een  onderwijsteam  ook  in  dit  einddoel  gaan  geloven.  Om  dit  te  bereiken  zal  een 
middenmanager  veel hierover  in het  team moeten  communiceren. De middenmanager moet  een 
team enthousiasmeren. De mensen worden dan meegenomen in het proces. Belangrijk onderdeel is 
om wel helder te communiceren wat de kaders zijn waarbinnen een team kan meedenken. De kaders 
zelf dienen door het hogere management te worden vastgesteld.  
Eén  van  de  geïnterviewden  geeft  aan  dat  de  laag  van  middenmanagers  veel  meer  als  denktank 
gebruikt moet worden. Dit vergroot de betrokkenheid en maakt het beleid minder  ‘top down’. Als 
voorbeeld  wordt  hierbij  genoemd  de  heidagen  die  het  ROC  houdt  over  bepaalde  onderwerpen. 
Enkele  geïnterviewden  zijn  van  mening  dat  dit  bijdraagt  tot  vergroting  van  draagvlak  bij 
veranderingen.  
 
De middenmanager moet prioriteit geven aan mensen en niet verzuipen in beheersmatige taken. Pas 
dan heeft de middenmanager de  sleutel  in handen heeft om  succesvol de verbinding  tot  stand  te 
brengen tussen de werkvloer en het hogere management. 
 
Een  deel  van  de  geïnterviewden  is  van  mening  dat  communicatie  nu  vooral  plaats  vindt  via 
eenrichtingsverkeer. De werkvloer wordt ingelicht en er niet van tevoren bij betrokken. Dit wordt in 
het  algemeen  door  geïnterviewden  als  onwenselijk  gezien.  Er  is  dus  vooraf  geen  ruimte  voor 
discussie en als het besluit eenmaal door het hogere management  is genomen  is er sprake van een 
gepasseerd station.  
 
Eén van de geïnterviewden vertelde veel leidinggevenden gesproken te hebben die “last hadden van 
hun docenten omdat de docenten niets willen”. Docenten hebben op hun beurt “last van die  lui  in 
het management of de staf”. Dit is een verstorende overtuiging die aangeeft dat er sprake is van een 
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vertrouwensbreuk  (die wordt beargumenteerd  in  termen van  tegengestelde belangen). Sleutel  tot 
succes zit hem  in het  leren  inzien van elkaars waarde voor een organisatie – daarbij kan betere en 
heldere communicatie met elkaar helpen! 
 
De  rol  van  middenmanager  is  niet  altijd  geheel  duidelijk  in  het  ROC.  Dit  komt  omdat  er  geen 
duidelijke functiebeschrijving is en iedere middenmanager het naar beste eer en geweten invult. Er is 
onduidelijkheid over het aantal managementlagen  in het ROC. Hierdoor wordt een middenmanager 
niet  in  zijn  kracht  gezet en  stuurt managers  aan die  geen manager  zijn  (de  teamleider) en  via de 
teamleider het team. Je bent afhankelijk van de teamleider die officieel geen manager is. Ook hier is 
geen goede functiebeschrijving van.  
Middenmanagers zijn bepalend voor de koers van de afdeling, niet voor het dagelijkse werk, wel voor 
het uitzetten van de lijnen. Een middenmanager dient als voorbeeld en boegbeeld voor de teams. Als 
de kaders helder zijn geeft dit vrijheid op de werkvloer zodat teams het werk kunnen delen. Als de 
kaders helder zijn is de middenmanager minder tijd kwijt om zaken te corrigeren.  
 
Aangeven  wordt  dat  de  rol  van  de  middenmanager  veranderd.  In  het  verleden  werd  de 
middenmanager  als  ‘kartrekker’  gezien  met  een  instrumentele/beheersende  rol  (zogenaamd 
spreadsheetmanagement).  Tegenwoordig  heeft  een  middenmanager  een  innoverende  rol  die 
bestaat uit het enthousiasmeren van mensen.  
In de jaren 80 was de middenmanager een operationele doener (je was het baasje). 
In de jaren 90 hield de middenmanager zich bezig met controle en spreadsheets.  
Nu houdt de middenmanager zich bezig met coachend leidinggeven, geeft medewerkers energie en 
is een spin in het web.  
 
Een  andere  rol  van  de  middenmanager  is  het  motiveren  van  medewerkers.  Uitgangspunt  is  dat 
vrijwel  iedereen gemotiveerd aan zijn werk begint (één van de geïnterviewden geeft aan nog nooit 
iemand ontmoet  te hebben die er op de eerste werkdag al de pest  in had). Het gaat erom dat de 
organisatie de medewerkers niet demotiveert. De  rol van middenmanager  is hierin van essentieel 
belang! 
 
De rol van de middenmanager is het helpen van collega’s vanuit een autonome rol naar een integrale 
rol.  De  nieuwe  organisatiestructuur  (colleges)  moeten  worden  bevestigd  en  in  stand  worden 
gehouden. De middenmanager is dan houder van de structuur maar ook de cultuur! Hij speelt hierin 
een voorbeeldrol. De middenmanager gaat gesprekken aan met medewerkers (zonodig langdurig) en 
dient aanwezig te zijn tussen de mensen! Dit is een must! Het is een rol van de middenmanager om 
ervoor  te  zorgen  dat  iedereen  hetzelfde  beeld  heeft  van  het  college  en  welke  richting  de 
onderwijsorganisatie op wil gaan. Als voorbeeld wordt hierbij gegeven dat er enkele  teams binnen 
het ROC zijn waar de omslag naar competentiegericht onderwijs zeer moeilijk is verlopen, mede door 
de opstelling van de middenmanager!  
 
Het omgaan met weerstanden kan erg lastig zijn. Ieder team heeft zijn eigen belang, een belang dat 
niet altijd past in het belang van de organisatie. De middenmanager speelt ook hier een sleutelrol om 
het team wel zonder weerstanden mee te krijgen. Dit dient te gebeuren door het team in het proces 
te betrekken en veel met hen te communiceren. Wel dient erop gelet te worden dat het geen brede 
maatschappelijke discussie wordt!  
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Een  middenmanager  moet  inhoudelijk  verstand  van  zaken  hebben  maar  ook  verschillende 
leiderschapsstijlen kunnen hanteren, al naar gelang de situatie dat vereist.  
 
Bij sterke (organisatie)veranderingen is het belangrijk dat de werkvloer vertrouwen heeft in de basis 
van de koers die is uitgezet. Uiteraard mag de werkvloer hier iets van vinden. Bij weerstanden tegen 
de  basis  van  de  verandering  dient  directief  opgetreden  te  worden.  Maar,  stelt  één  van  de 
geïnterviewden,  als  een middenmanager het  vermogen heeft om  vooraf proactief  te  reageren op 
veranderingen  (in plaats van achteraf reactief) zal deze op tijd de werkvloer  in deze veranderingen 
meenemen en zal de weerstand minimaal zijn. De werkvloer moet het vertrouwen hebben dat de 
goede keuzes gemaakt worden. Opgemerkt wordt dat de  ‘vertrouwensindex’ van medewerkers op 
dit moment zeer laag is…. 
Aangegeven wordt dat het belangrijk is om bij weerstanden met elkaar in gesprek te blijven. Daarbij 
dient  steeds voor ogen  te worden gehouden wat haalbaar, uitvoerbaar en betaalbaar  is. Gewaakt 
moet worden om niet in een slachtofferrol te vervallen en samen een gemeenschappelijke vijand te 
gaan zoeken. 
Eén  van  de  geïnterviewden  verwoordde  het  treffend:  ‘Het  is  een  kwestie  van  verbitteren  of 
verbeteren, mauwen of bouwen’.  
Het is de taak van de middenmanager om werknemers te laten zien dat zij wellicht ook zelf moeten 
veranderen  als  de  wereld  veranderd.  Hier  kan  een  link  worden  gelegd  met  een  scherpere 
aanspreekcultuur! 
 
Enkele  geïnterviewden  stellen  het  heel  duidelijk:  er  komt  een  moment  van  kiezen  of  delen.  De 
middenmanager  is  de  leidinggevende!  Nuancering  is  dat  er  altijd  gekeken  moet  worden  of  de 
medewerker iets nodig heeft om te kunnen functioneren.  
Een  andere  geïnterviewde  had  een  eigen  kijk  op  weerstand:  “weerstand  wordt  omschreven  als 
betrokkenheid! Apathie  (het  zal mijn  tijd wel duren)  is  veel  erger, dan ben  je namelijk niet meer 
betrokken….” 
 
Samenvattend kan worden gesteld dat de middenmanager door geïnterviewden als een belangrijke 
schakel  in  het  ROC  wordt  gezien,  mede  omdat  deze  persoon  een  belangrijke  invloed  bij 
veranderingen op een  (onderwijs)team heeft. Belangrijk  is dat de middenmanager weet wat het te 
realiseren doel  is. De middenmanager  is houder van de structuur èn cultuur! Communicatie met de 
medewerkers wordt als  (zeer) belangrijk aangemerkt. Dit motiveert, vergroot de betrokkenheid en 
maakt het beleid minder ‘top down’ en motiveert medewerkers.  
Daarnaast wordt aangegeven dat de rol van de middenmanager niet geheel duidelijk  is binnen het 
ROC  en  dat  de  rol  van  de  middenmanager  aan  verandering  onderhevig  is.  Wel  dient  de 
middenmanager  inhoudelijk verstand van zaken te hebben en diverse  leiderschapsstijlen te kunnen 
toepassen.  
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§ 4.2    Leiderschapsstijlen  
 
Ook  hier  wordt  door  geïnterviewden  bij  vragen  naar  voorbeelden  en  ervaringen  over 
leiderschapsstijlen  en  de  daarbij  behorende  competenties  en  activiteiten  de  laatste  grote 
verandering  in  het MBO‐onderwijs  aangehaald:  de  omslag  van  eindtermengericht  onderwijs  naar 
competentiegericht onderwijs. De afdelingsmanagers en directeuren vertellen hierbij over hun eigen 
ervaringen in deze verandering en halen daarnaast andere ervaringen en voorbeelden aan.  
 
De  door  de  geïnterviewden  genoemde  competenties  zijn  in  te  delen  in  onderwijskundige‐, 
bedrijfsmatige‐ en persoonlijke competenties en leidt tot het volgende overzicht:  
 
Onderwijskundige competenties 
Op onderwijskundig  vlak worden als belangrijkste  competenties  genoemd:  leiderschap en  visie op 
het onderwijs. Onderwijs dient centraal te staan en als uitgangspunt te dienen. Sturing hieraan geven 
wordt  als  zeer  belangrijk  gezien.  De  middenmanager  houdt  zich  bezig  met  de  ontwikkeling  van 
mensen!  
 
Bedrijfsmatige competenties 
Op bedrijfsmatig vlak worden de volgende competenties belangrijk gevonden:  
 Bedrijfsmatig  kunnen  zijn  (financiën/organiseren).  Op  docentenniveau  dien  je  geen 
bedrijfsmatige verantwoordelijkheden neer te leggen: zij moeten onderwijs verzorgen 
 Organisatorisch competent: goede mix tussen sturing en zelforganisatie 
 Analytisch vermogen 
 Kunnen delegeren 
 Prioriteiten kunnen stellen 
 Het  geheel  overzien.  Een  team  ziet  vaak  alleen  het  teambelang.  Het  is  aan  de 
middenmanager om dit in goede banen te leiden en ook naar het bredere organisatiebelang 
te kijken 
 
Persoonlijke competenties 
Als belangrijkste persoonlijke competenties wordt genoemd:  
 Verbindingen tussen mensen kunnen maken 
 Empatisch vermogen  
 Voorbeeldgedrag vertonen 
 Kunnen inspireren en mobiliseren 
 initiatief nemen 
 Voor de troepen staan en als boegbeeld fungeren 
 Mensgericht 
 Communicatieve vaardigheden bezitten 
 Grenzen aangeven 
 
Enkele  geïnterviewden  merken  op  dat  er  een  spanningsveld  is  tussen  het  onderwijskundige‐  en 
bedrijfsmatige  aspect  omdat  in  het  onderwijs  door  docenten  en  middenmanagers  de 
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onderwijskundige aspecten voorrang hebben terwijl echter het hogere management meer nadruk op 
de bedrijfsmatige aspecten legt.  
De gehanteerde leiderschapsstijlen door geïnterviewden zijn (zeer) divers. Enkelen geven aan dat de 
stijl  van  leidinggeven  vooral  coachend  moet  zijn.  Dit  houdt  in  dat  de  middenmanager  de  goede 
vragen moet stellen en de docent zelf naar antwoorden moet  laten zoeken. Opgemerkt wordt dat 
coachend leidinggeven niet de snelste weg is maar wel de meest effectieve. Twee middenmanagers 
geven hier als voorbeeld de verhuizing van hun opleiding naar een andere  locatie. Door hierbij een 
coachende stijl in plaats van een directieve stijl te hanteren is dit proces redelijk soepel verlopen.  
 
Een persoon geeft aan dat deze niet een overheersende managementstijl heeft. Het is meer een mix 
van:  
 Onderwijskundig leiderschap: vanuit onderwijs denken 
 Peoplemanagement: vanuit mensen denken 
 Situationeel denken: zeilen bij elke wind, zelfs bij tegenwind 
Als voorbeeld geeft deze persoon dat de stijl van  leidinggeven bij het verhuizen van een opleiding 
van het ene pand naar een ander pand om een andere wijze van managen vraagt dan invulling geven 
aan cultuuraspecten waar de structuur niet bij beschreven is.  
 
Een belangrijke managementstijl die genoemd wordt  is dienstbaar zijn aan het onderwijsteam. Dit 
betekent dat de middenmanager  richting moet geven en  faciliteren aan het onderwijsproces. Een 
team bestaat tenslotte uit professionals die hun vak verstaan, het is de taak van een middenmanager 
om het proces  in goede banen  leiden. Dat betekent niet directief en hiërarchisch  leidinggeven. Een 
goede  middenmanager  laat  ruimte  voor  mensen  om  hun  eigen  professionaliteit  in  te  zetten.  Bij 
weerstanden  zal  er  wel  directief  moeten  worden  opgetreden.  Sprekend  voorbeeld  is  hierbij  de 
omslag naar competentiegericht onderwijs en enkele docenten die bovengenoemde verhuizing van 
een opleiding niet zagen zitten. Laissez faire is zeker niet aan de orde! 
 
De  overheersende  stijl  van  leidinggeven  van  twee  van  de  geïnterviewden  is  delegeren.  Deze 
personen geloven er erg in om zaken in een team neer te leggen en mensen de ruimte te geven. In 
een professionele organisatie nemen professionals deze verantwoordelijkheid. Dit betekent binnen 
gestelde kaders ruimte  laten en vertrouwen geven. Daar waar een professional dit niet doet wordt 
de  leiderschapsstijl aangepast op deze persoon  in bijvoorbeeld een overtuigende of directieve  stijl 
van  leidinggeven.  Eén  van  de  geïnterviewden  geeft  aan  met  deze  stijl  tijdens  de  overgang  naar 
competentiegericht onderwijs erg succesvol te zijn geweest.  
 
Eén van de geïnterviewden geeft aan een redelijk stevige en directe stijl van leidinggeven te hebben. 
Deze  stijl van  leidinggeven komt voort uit een vorige werkomgeving. Toen deze persoon voor het 
ROC  is  gaan  werken  bleek  dat  dit  niet  de  meest  effectieve  stijl  van  leidinggeven  was  in  een 
onderwijsomgeving.  In de  loop van de tijd heeft er een verschuiving plaats gevonden naar de meer 
zachte  kant  van  leidinggeven. Deze  persoon  geeft  aan  dat  zijn  huidige  stijl  van  leidinggeven  een 
coachende stijl is.  
 
Op basis van de voorbeelden uit het verleden en de gegeven antwoorden door geïnterviewden  is 
gevraagd  in  onderstaande  tabellen  aan  te  geven  in  welke  mate  genoemde  leiderschapsstijlen, 
Effectiviteit van middenmanagers in het beroepsonderwijs  Pagina 52 
 
leiderschapscompetenties  en  leiderschapsactiviteiten  van  belang  zijn  bij  de  aanstaande 
collegevorming.  
 
Leiderschapsstijlen 
1 2 3 4 5
transactioneel 2 5 1
transformationeel 5 3  
 
Leiderschapscompetenties 1 2 3 4 5
Managen van middelen 4 2 2
Communicatie 2 4 2
Stimuleren van werknemers om 
zelf verantwoordelijkheid te 
dragen 6 2  
 
Leiderschapsactiviteiten 1 2 3 4 5
Creëren van een duidelijke 
visie 1 5 2
Aanpassen van de cultuur aan 
de behoeften op lange termijn 
met betrekking tot de 
verandering 1 3 4
Creëren van snelle successen 2 2 3 1  
 
 
Samenvattend  kan  gesteld  worden  dat  de  stijl  van  leidinggeven  die  geïnterviewden  momenteel 
hanteren divers van aard is en varieert van een stevige, directe stijl van leidinggeven tot coachend en 
delegerend  leidinggeven.  De  door  geïnterviewden  genoemde  leiderschapscompetenties  zijn  in  te 
delen in onderwijskundige‐, bedrijfsmatige‐ en persoonlijke competenties.  
Voor de collegevorming geven geïnterviewden aan dat een transformationele stijl van  leidinggeven 
duidelijk  de  voorkeur  heeft  boven  een  transactionele  stijl  van  leidinggeven.  Bij  de 
leiderschapscompetenties  valt  op  het  managen  van  middelen  als  minst  belangrijke  competentie 
wordt aangemerkt. Het stimuleren van medewerkers om zelf verantwoordelijkheid te dragen wordt 
algemeen  als  belangrijk  gezien.  Deze  groep  geïnterviewden  vindt  communiceren  de  belangrijkste 
leiderschapscompetentie.  
Met betrekking tot  leiderschapsactiviteiten heeft het creëren van een visie en snelle successen een 
duidelijke  voorkeur  op  het  aanpassen  van  de  cultuur  aan  de  behoeften  op  lange  termijn  met 
betrekking tot de collegevorming.  
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§ 4.3    Effectiviteit van de verandering 
 
Op de vraag wanneer een middenmanager effectief  is zijn de geïnterviewden het  in het algemeen 
met  elkaar  eens.  Een  van  de  geïnterviewden  verwoord  het  als:  ‘De  juiste  dingen moeten  op  tijd 
geregeld zijn’. Hieraan wordt toegevoegd dat dat wel betekent dat de interne bedrijfsvoering op orde 
moet  zijn, denk hierbij  aan managementinformatiesystemen.  Indien dit niet het  geval  is wordt  er 
langs elkaar opgewerkt. Collegevorming lost dit niet op!  
Eén van de geïnterviewden geeft aan dat een middenmanager effectief  is als hij zich  in hoge mate 
bezighoudt met peoplemanagement.  
Een andere geïnterviewde verwoord het als volgt:  ‘Als  je als middenmanager de kunst verstaat om 
met zachte hand harde dingen te doen, dan ben je effectief. Dit kan echter alleen als je intentie goed 
is’.  
Belangrijk om effectief  te zijn als middenmanager  is om behalve gebruik  te maken van de  formele 
lijnorganisatie, ook van de informele netwerken!! Op deze wijze is het mogelijk om een professionele 
organisatie te bouwen waarin afspraken worden nagekomen vanuit een intrinsieke motivatie.  
 
Geïnterviewden geven aan dat effectiviteit in het onderwijs moeilijk meetbaar is. Wat meet je? Als er 
veel diploma’s zijn getekend maar enkele organisatiedoelstellingen zijn niet gehaald, is er dan sprake 
van  effectief management?  Is  de  mate  van  tevredenheid  van  het  bedrijfsleven  een  graadmeter? 
Geïnterviewden geven aan dat effectiviteit meten in het onderwijs meer zacht dan instrumenteel is.  
Aangegeven wordt dat een verandering effectief is als er verbinding ontstaat tussen de mensen, als 
ze  gaan  voor  het  gestelde  doel.  Mensen  moeten  geïnspireerd  worden,  dan  komen  ze  zelf  in 
beweging. Met gaat ervoor. Het is de taak van de middenmanager om dit te bereiken.  
Het  aansturen  van  professionals  is  belangrijk.  Professionals  gedragen  zich  vaak  (in  het  ROC)  als 
eigenwijze  betweters  die  het  altijd  beter  weten.  De  kunst  is  om  ruimte  te  geven  aan  deze 
eigenwijsheid maar wel duidelijk de koers/richting aan te geven. Deze eigenwijsheid maakt het ook 
lastig om goed aan te sturen: als middenmanager moet je met een goed verhaal komen.  
 
Een  verandering  is  effectief  als  iedereen  ervoor  staat.  In  het  geval  van  het  ROCMN:  als  de 
medewerkers staan voor hun college en er enthousiast van worden.   De verandering moet door de 
medewerkers gedragen worden! Belangrijk  is wel  te  realiseren dat bij  veranderingen het primaire 
proces gewoon doorgaat (tijdens een verbouwing gaat de verkoop gewoon door). Het is ondenkbaar 
dat  dit  niet  zou  gebeuren  tijdens  (organisatie)veranderingen.  Door  geïnterviewden  wordt 
aangegeven  dat  het  ontbreken  van  dit  punt  ertoe  heeft  bijgedragen  dat  de  verandering  naar 
competentiegericht onderwijs zo moeizaam is gelopen.  
Eén van de geïnterviewden merkt als aandachtspunt op de factor tijd. Ervaring is dat bedenkers van 
een koerswijziging een te snel resultaat verwachten van hen die de koers moeten uitzetten, terwijl 
het  verandertraject  onvoldoende  is  gefaciliteerd.  Unaniem  wordt  hier  weer  de  omslag  naar 
competentiegericht onderwijs genoemd.  
 
Vanuit organisatiestandpunt is een middenmanager effectief als deze zelf verantwoording neemt en 
niet alles buiten zichzelf neerlegt. Binnen kaders dient een team echter ook zelf verantwoording te 
nemen (intrinsieke motivatie). 
Effectiviteit van middenmanagers in het beroepsonderwijs  Pagina 54 
 
Veranderingen moeten door een team gedragen worden om effectief te kunnen zijn. Het  is de taak 
van  de  middenmanager  dat  dit  ook  gebeurd.  Bijvoorbeeld  door  veel  over  de  verandering  te 
communiceren.  
In  het  huidige  ROC  zijn  veel  koninkrijkjes  die  naar  het  management  geen  verantwoording willen 
afleggen. Hier dient verandering  in  te komen om een megaverandering als collegevorming te doen 
slagen.  
 
Op  basis  van  aangehaalde  voorbeelden  uit  het  verleden  en  de  gegeven  antwoorden  door 
geïnterviewden  is  gevraagd  om  in  onderstaande  tabel  aan  te  geven  in welke mate  de  begrippen 
adoption, value en efficiency van belang zijn om de verandering naar colleges als effectief te kunnen 
aanmerken.  
 
Effectiviteit vd verandering
1 2 3 4 5
Adoption 6 2
Value 1 3 3 1
Efficiency 4 4  
 
 
Samenvattend zijn de respondenten van mening dat effectiviteit bestaat uit ‘de juiste dingen op tijd 
regelen’,  maar  dat  dit  een  moeilijk  meetbaar  begrip  is.  Een  verandering  wordt  als  effectief 
beschouwd als er een verbinding ontstaat tussen de mensen en ze geïnspireerd raken om ‘ervoor te 
gaan’. De factor tijd wordt als belemmerend begrip genoemd bij een verandering.  
 
Om  de  collegevorming  succesvol  te  laten  zijn  geven  respondenten  eensgezind  aan  dat  de 
verandering een waarde moet toevoegen en binnen een bepaalde tijd gerealiseerd dient te zijn maar 
dat adoption de belangrijkste variabele  is. Dit komt mede duidelijk naar voren  in het voorbeeld van 
competentiegericht onderwijs. Hier stond men  in het algemeen niet achter, wat merkbaar  is bij het 
resultaat van de invoering hiervan.  
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§ 4.4   Organisatieverandering  
 
Unaniem  geven  de  geïnterviewden  aan  dat  zij  (zeer)  positief  tegen  collegevorming  aankijken. 
Belangrijke redenen hiervoor zijn:  
 Schaalverkleining waarbij de schaalvoordelen van ROCMN nog steeds benut kunnen worden 
 Collegevorming is het antwoord op de ongewenste neveneffecten van de schaalvergroting in 
het mbo 
 Er wordt weer een gezicht aan opleidingen gegeven naar de leerlingen, ouders, docenten en 
het bedrijfsleven 
 Meer herkenbaarheid 
 Verhoging betrokkenheid leerlingen en docenten, dit leidt naar hogere kwaliteit 
 Opleidingen zijn niet meer versnipperd over meerdere locaties 
 De school is er weer voor leerlingen, ouders en het bedrijfsleven 
 (Midden)management is duidelijker aanwezig 
 Een college heeft enige mate van autonomie maar valt anderzijds wel onder de paraplu van 
het grote ROC 
 Er wordt geïnvesteerd in onderwijs (bijvoorbeeld panden en inrichting) 
 Onderwijs wordt beter op de kaart gezet 
 Door herkenbare structuren kan het instrument marketing veel gerichter worden ingezet 
 Een college is een overzichtelijker en beter bestuurbaardere eenheid dat (grote) sectoren in 
het ROC 
 De organisatie wordt platter, dit leidt tot een normale ‘span of control’ 
 
Kanttekeningen die hierbij worden gemaakt zijn:  
 De  vorming  van  colleges  dient  goed  voorbereid  te  worden.  Structuren, 
verantwoordelijkheden en bevoegdheden dienen helder te zijn.  
 Collegevorming is een structuur ‘oplossing’ (een andere hark) die op zichzelf niet voldoende 
is.  Andere  organisatie  aspecten  zoals  verantwoordelijkheden,  gebouwen,  aansturing  en 
omgangsvormen dienen ook meegenomen  te worden. Welke aspecten van een organisatie 
breng je niet naar een college? Ofwel wat zijn/waren de voordelen van een ‘groot’ ROC?  
 
De antwoorden van geïnterviewden met betrekking tot de contextkenmerken zijn onder te verdelen 
in een:  
 Interne context 
 Externe context 
 
Interne context 
Een belangrijk contextkenmerk van (beroeps)onderwijs is de overlegcultuur in een platte organisatie: 
iedereen wil overal over meepraten. Iedereen heeft overal een mening over. Dit is van invloed op de 
managementstijl van de middenmanager. Door bij planvorming de werkvloer erbij te betrekken zal 
dit voor een deel minder zijn en wordt er draagvlak gecreëerd voor de op handen zijnde verandering.  
 
In de ogen van één van de geïnterviewden  is ROCMN een postindustrialistische organisatievorm uit 
de vorige eeuw. Een dergelijke organisatievorm kan niet meer voldoen aan de huidige vraag uit de 
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samenleving. Deze vorm ontstaat omdat er veel werknemers  letterlijk van de  steiger uit de bouw 
afkomstig  zijn  en  denken  zoals  dat  20  jaar  geleden  gebeurde,  gekoppeld  aan  een  laag 
abstractieniveau. Het ROC heeft dus last van keuzes uit het verleden. De wal keert het schip: het ROC 
valt uiteen  in vakscholen  (= colleges).  In deze kleinschalige eenheden kan een middenmanager zijn 
rol oppakken (in tegenstelling tot de huidige rol  in de veel grotere organisatie eenheid, die bestaat 
voornamelijk uit incidentenmanagement).  
Intern is er te weinig aandacht voor bedrijfsmatig werken.  
 
Enkelen geven aan dat een belangrijke contextfactor  in het ROC  is gelegen  in het  feit dat er vaker 
duidelijkheid moet worden afgedwongen en mensen op zaken aan te spreken! Een middenmanager 
mag niet meegaan in een laissez‐faire cultuur. 
 
Externe context  
De maatschappij verandert in een hoog tempo. Het ROC loopt hierin altijd iets achterop. Er wordt nu 
een inhaalslag gemaakt door colleges te vormen. Dit zijn duidelijk herkenbare schooltjes in de grote 
ROC  organisatie.  Dit  betekent  voor  het  ROCMN  een  (zeer)  grote  organisatiewijziging  met  alle 
complicerende  factoren  die  daarbij  komen  kijken:  weerstand,  commitment  verkrijgen, 
organisatorische problemen en ondersteunende diensten.  
 
Een andere geïnterviewde geeft aan dat het ROC zich kenmerkt door trage besluitvorming, dit botst 
met de slagvaardigheid van externe partijen zoals het bedrijfsleven. Hierdoor  loopt het ROC kansen 
mis en geeft hiervan diverse voorbeelden.  
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Hst 5   Conclusie, beperkingen en aanbevelingen 
 
In dit hoofdstuk worden de deelvragen integraal beantwoord aan de hand van de uitkomsten van het 
literatuuronderzoek, de gehouden  interviews en op basis van bestudering van  interne documenten 
van ROCMN. Vervolgens worden hier conclusies uit getrokken. Na beantwoording van de deelvragen 
volgt beantwoording  van de  centrale  vraagstelling  van dit onderzoek.  In paragraaf 5.2 worden de 
beperkingen  van  dit  onderzoek  beschreven  en  aanbevelingen  voor  verder  onderzoek  gedaan. 
Tenslotte  worden  in  paragraaf  5.3  aanbevelingen  gegeven  om  de  op  handen  zijnde 
organisatieverandering in de onderzoeksorganisatie succesvol te laten verlopen.  
 
§ 5.1    Conclusie  
 
Deelvraag 1: Wat zijn kenmerken van een middenmanager? 
Uit de  literatuurstudie blijkt dat  in de wetenschappelijke  literatuur geen eenduidig beeld  is van de 
kenmerken  van een middenmanager. Diverse  auteurs benadrukken de  rol die de middenmanager 
speelt bij  radicale veranderingen  (Huy 2001, Balogun 2003) en bij het vertalen van beleid naar de 
werkvloer  (Vink  2009).  Daarnaast  schrijven  diverse  auteurs  over  de  veranderende  rol  van  een 
middenmanager  (Hellawell en Hancock 2001, Whitchurch 2006). Volgens Stoker  (2006) hebben de 
taken van middenmanagers een belangrijke wijziging ondergaan waarbij er minder  focus  is op het 
proces en meer op werknemers en daarmee het  accent  komt  te  liggen op  ‘zachte’  competenties. 
Deze  zogenoemde  zachte  competenties  zijn  echter  niet  de  enige  competenties  die  een  relatie 
hebben  met  effectief  functioneren.  Valentino  (2004)  en  Kanter  (2004)  beschrijven  de  rol  van  de 
middenmanager  als  die  van  verbinden,  duidelijkheid  scheppen  en  het  uitdragen  van  de 
organisatiecultuur.  De  middenmanager  kan  de  groeistrategie  van  een  bedrijf  daarbij  maken  of 
breken.  à  Campo  (2004)  en  Kanter  (2004)  schrijven  dat  de  rol,  takenomschrijving  en 
verantwoordelijkheden  van  de  middenmanager  volstrekt  duidelijk  dienen  te  zijn.  Daarnaast  zijn 
heldere communicatielijnen, uitgesproken verwachtingen en voldoende middelen onontbeerlijk.  
 
Samenvattend kan op basis van de gehouden interviews worden gesteld dat de middenmanager als 
een belangrijke schakel in het ROC wordt gezien, mede omdat deze persoon een belangrijke invloed 
bij veranderingen op een (onderwijs)team heeft. Belangrijk  is dat de middenmanager weet wat het 
te realiseren doel  is. De middenmanager  is houder van de structuur èn cultuur! Communicatie met 
de medewerkers wordt als (zeer) belangrijk aangemerkt. Dit motiveert, vergroot de betrokkenheid, 
maakt  het  beleid  minder  ‘top  down’  en  motiveert  medewerkers.  Daarnaast  wordt  door 
geïnterviewden aangegeven dat de rol van de middenmanager aan verandering onderhevig is.  
 
Dat de  rol  van de middenmanager  (sterk)  aan  verandering onderhevig  is blijkt ondermeer uit het 
interne  document  ‘Codesign,  Leren  in  een  beroepsgemeenschap’.  Hierin  wordt  uitgebreid 
beschreven wat er voor ROCMN betekent om samenwerkingsverbanden met het bedrijfsleven aan te 
gaan.  Bij  deze  samenwerkingsverbanden  worden  leerlingen  op  de  werkplek  in  het  bedrijfsleven 
opgeleid, zowel theorie als praktijk. Dit houdt  in dat  leerlingen niet meer  in een schoolgebouw van 
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ROCMN aanwezig  zijn. De middenmanager heeft dan de  rol om externe  relaties  te beheren en  te 
onderhouden, iets wat in het verleden niet voorkwam! 
 
In het document ‘Focus, De strategische koers voor 2010‐2014’ wordt beschreven hoe de organisatie 
er  na  de  collegevorming  uit  ziet.  Een  belangrijk  aspect  is  een  plattere  organisatiestructuur  van 
maximaal  drie  managementlagen  en  een  span  of  control  met  een  maximale  omvang.  Voor  de 
collegevorming waren er vijf managementlagen. Dat deze verandering invloed heeft op de rol van de 
middenmanager is evident.  
Een  andere  belangrijke  verandering  die  wordt  beschreven  in  bovengenoemd  document  is  de 
wijziging  in  aanbod  van  onderwijs.  Waar  in  het  verleden  sprake  was  van  een  aanbodgestuurde 
organisatie wordt een college een vraaggestuurde organisatie. Dit betekent dat opleidingen op basis 
van de behoeften van doelgroepen worden gemaakt en aangeboden (vaak  in nauwe samenwerking 
met de hierboven genoemde samenwerkingsverbanden). Dit betekent de omslag naar een flexibele 
en  veranderende  organisatie  die  anticipeert  en  inspeelt  op  wensen  en  behoeften  van  haar 
doelgroepen. Ook dit betekent voor de middenmanager als manager van één of meer opleidingen 
een  veranderende  rol  in  zijn  beroep.  Deze  ontwikkelingen  komen  overeen  met  de  zowel  de 
bevindingen  van  Clegg  en  McAuley  (2005)  als  Hellawell  en  Hancock  (2001),    dat  in  het  (hoger) 
onderwijs een aantal ingrijpende innovaties plaatsvinden.   
 
 
Deelvraag 2: Welke vormen van leiderschap worden in de literatuur onderscheiden en leidt 
tot het effectief implementeren van veranderingen? 
Uit het literatuuronderzoek blijkt dat er veel verschillende indelingen zijn van leiderschapsstijlen. Den 
Hartog  et.  al.  (1994)  maakt  onderscheid  in  transactioneel‐  en  transformationeel  leiderschap.  Zij 
stellen dat een transformationele stijl van  leidinggeven mensen ertoe  leidt dat werkmotivatie, werkprestatie, 
werktevredenheid  en  de  beoordeling  van  de  effectiviteit  van  de  leidinggevende  als  positief wordt  ervaren.  
Ook Bass en Avolio (1998 en 1999) maken ook dit onderscheid. Bij transformationeel leiderschap delen 
management en werknemers dezelfde missie en visie die verder gaat dan de eigen (extrinsieke) doelen. Deze 
stijl van  leidinggeven  is naar verwachting effectiever dan  transactioneel  leidinggeven. Hersey en Blanchard 
(2007) schrijven dat er geen beste leiderschapsstijl is voor een manager. Effectieve managers passen 
hun  stijl  van  leidinggeven  aan  aan  de  taakvolwassenheid  van  medewerkers.  Zij  noemen  dit 
situationeel  leidinggeven.  Ook  Delargy  (2005)  beschrijft  dat  er  geen  eenduidige  wijze  van 
leidinggeven  is  en  dat  de  manier  van  leidinggeven  verschilt  van  situatie  tot  situatie.  Daarnaast 
beschrijven  diverse  auteurs  welke  vaardigheden  c.q.  competenties  een  middenmanager  moet 
bezitten.  Hoff  (1999)  noemt  in  zijn  artikel  vijf  vaardigheden  en  10  persoonlijke‐  en 
organisatiekarakteristieken die van essentieel belang zijn  in een veranderende omgeving. Wren en 
Dulewicz  (2005)  hebben  onderzoek  gedaan  welke  leiderschapscompetenties  en 
leiderschapsactiviteiten  een  manager  nodig  heeft  om  een  verandering  succesvol  te  laten  zijn  en  
komen  tot drie  leiderschapsactiviteiten  en drie  leiderschapscompetenties die het meest bijdragen 
aan een succesvolle verandering. Op basis van hun onderzoek concluderen Higgs en Rowland (2000) 
dat bij  complexe  veranderingen  de  focus op wat  nodig  is bij  het  implementeren  van  verandering 
belangrijker  is  dan  een  stappenplan.  Deze  focus  leidt  tot  het  werkelijke  begrip  van  kritieke 
competenties  die  nodig  zijn  om  een  verandering  te  bewerkstelligen.  Young  en  Dulewicz  (2006) 
hebben  onderzoek  verricht  naar  de  relatie  tussen  leiderschapsstijl  en  de  mate  van  verandering 
waarmee  een  organisatie  wordt  geconfronteerd.  Uit  dit  onderzoek  blijkt  dat  managers  met  een 
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accuraat zelfinzicht van hun prestaties  in het algemeen ook hun  leiderschapsstijl aanpassen aan de 
mate van verandering waarin de organisatie zich bevindt. Dit sluit aan bij het onderzoek van Hellawel 
en  Hancock  (2001).  Zij  concluderen  dat  de  rol  van  middenmanagers  in  het  hoger  onderwijs  aan 
veranderingen  onderhevig  is.  Dit  wordt  veroorzaakt  door  een  veranderende  vraag  van  klanten 
(studenten). Dit leidt ertoe dat middenmanagers in toenemende mate worden geacht diverse rollen 
te  kunnen  vervullen.  Zowel  Retallick  &  Fink  (2002)  en  Drew  (2010)  hebben  wetenschappelijk 
onderzoek  verricht  naar de  rol  van de  stijl  van  leidinggeven bij  grote  veranderingen  in  het hoger 
onderwijs. Een belangrijke conclusie die uit beide onderzoeken wordt getrokken is dat de menselijke 
dimensie en het mobiliseren van mensen cruciaal is.   
 
Op basis van de gehouden interviews kan samenvattend worden gesteld dat de stijl van leidinggeven 
die geïnterviewden momenteel hanteren divers van aard  is en varieert van een stevige, directe stijl 
van  leidinggeven  tot  coachend  en  delegerend  leidinggeven.  De  door  geïnterviewden  genoemde 
leiderschapscompetenties  zijn  in  te  delen  in  onderwijskundige‐,  bedrijfsmatige‐  en  persoonlijke 
competenties. Voor de collegevorming geven geïnterviewden aan dat een transformationele stijl van 
leidinggeven  duidelijk  de  voorkeur  heeft  boven  een  transactionele  stijl  van  leidinggeven.  Bij  de 
leiderschapscompetenties valt op dat het managen van middelen als minst belangrijke competentie 
wordt aangemerkt. Het stimuleren van medewerkers om zelf verantwoordelijkheid te dragen wordt 
algemeen  als  belangrijk  gezien.  Deze  groep  geïnterviewden  vindt  communiceren  de  belangrijkste 
leiderschapscompetentie. Met betrekking tot leiderschapsactiviteiten heeft het creëren van een visie 
en snelle successen een duidelijke voorkeur op het aanpassen van de cultuur aan de behoeften op 
lange  termijn met betrekking  tot de  collegevorming. Geïnterviewden  zijn het unaniem met elkaar 
eens  dat  de  middenmanager  en  zijn  leiderschapsstijl  een  cruciale  rol  speelt  in  de  organisatie  en 
helemaal bij (grote) organisatieveranderingen.  
 
 
Deelvraag 3: Wanneer is een verandering effectief en hoe meet je dat? 
Naar aanleiding van het literatuuronderzoek kan gesteld worden dat het meten van effectiviteit van 
een verandering  lastig  is. Volgens Quinn en Rohrbaugh (1983)  is effectiviteit een moeilijk meetbaar 
begrip. McNish (2001) stelt dat menselijke factoren van cruciaal belang zijn. De Hoogh et. al. (2004) 
stellen dat er een positieve relatie is tussen charismatisch leiderschap en effectiviteit met betrekking 
tot verschillende niveaus van omgevingsdynamiek. Het belang van effectiviteit bij verandering wordt 
door  Beer  en  Nohria  (2000)  onderstreept.  Zij  zijn  van  mening  dat  de  meeste  veranderingen 
mislukken omdat managers teveel veranderingen tegelijk willen doen. Nutt (1998) tenslotte schrijft 
dat  er weinig  aandacht  is  voor  het meten  van  de  effectiviteit  van  een  verandering.  Hij  hanteert 
daarvoor drie variabelen: adoption, value en efficiency. Nutt toont met zijn case studie aan dat het 
betrekken  van  medewerkers  bij  verandertrajecten  grote  invloed  heeft  op  de  effectiviteit  van  de 
verandering.  
 
Naar aanleiding van de gehouden  interviews kan gesteld worden dat de respondenten van mening 
zijn dat effectiviteit bestaat uit ‘de juiste dingen op tijd regelen’, maar dat dit een moeilijk meetbaar 
begrip  is. Een verandering wordt als effectief beschouwd als er een verbinding ontstaat  tussen de 
mensen en ze geïnspireerd raken om ‘ervoor te gaan’. De factor tijd wordt als belemmerend begrip 
genoemd bij een verandering. Om de collegevorming succesvol (en dus effectief) te laten zijn geven 
respondenten  eensgezind  aan  dat  de  verandering  een  waarde  moet  toevoegen  en  binnen  een 
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bepaalde  tijd  gerealiseerd  dient  te  zijn  maar  dat  adoption  de  belangrijkste  variabele  is.  Dit  zou 
middels  een  transformationele  stijl  van  leidinggeven  makkelijker  te  bereiken  zijn  dan  met  een 
transactionele  stijl  van  leidinggeven.  Dit  komt  mede  duidelijk  naar  voren  in  het  voorbeeld  van 
competentiegericht onderwijs. Hier stond men  in het algemeen niet achter, wat merkbaar  is bij het 
resultaat van de invoering hiervan.  
 
Uit  onderzoek  van  McNish  (2002)  blijkt  dat  managementrichtlijnen  nodig  zijn  om  IT‐projecten 
succesvol te  implementeren en dat menselijke factoren daarbij cruciaal zijn. Uit de  interviews blijkt 
dat geïnterviewden dit ondersteunen. Bijna alle geïnterviewden gaven aan dat de kaders duidelijk 
moeten zijn en dat de werkvloer meer bij beslissingen betrokken moeten worden. Dit sluit ook aan 
bij de onderzoeken van Retallick & Fink (2002) en Drew (2010). 
 
Op  basis  van  beantwoording  van  de  deelvragen  kan  de  centrale  vraagstelling  van  dit  onderzoek 
worden beantwoord. Deze vraagstelling luidt:  
 
Welke invloed heeft de leiderschapsstijl op de effectiviteit van een middenmanager in het 
beroepsonderwijs als gevolg van veranderend beroepsonderwijs? 
 
Uit dit onderzoek kunnen enkele belangrijke conclusies worden getrokken. Middenmanager worden 
als  een  belangrijke  schakel  in  de  onderzoeksorganisatie  gezien,  mede  omdat  deze  persoon  een 
belangrijke  invloed bij veranderingen op een  (onderwijs)team heeft. Dit sluit aan bij de uitkomsten 
van het literatuuronderzoek zoals beschreven in paragraaf 2.1. Een andere conclusie die kan worden 
getrokken  op  basis  van  de  gehouden  interviews  is  dat  een  transformationele  leiderschapsstijl  de 
voorkeur  geniet boven  een  transactionele  leiderschapsstijl. Dit  vertoont overeenkomsten met het 
situationeel  leiderschap zoals beschreven door Hersey en Blanchard  (2007) en de bevindingen van 
Yukl (1999). 
 
Wren  en  Duewicz  (2005)  hebben  onderzoek  gedaan  welke  leiderschapscompetenties  en 
leiderschapsactiviteiten  een  manager  nodig  heeft  om  verandering  succesvol  te  laten  zijn.  De 
uitkomsten van dat onderzoek zijn  toegepast  in dit onderzoek.  In de  interviews worden met name 
communicatie en het stimuleren van werknemers om zelf verantwoordelijkheid te dragen genoemd 
als  belangrijkste  leiderschapscompetentie.  Creëren  van  een  duidelijke  visie  wordt  genoemd  als 
belangrijkste  leiderschapsactiviteit.  Deze  uitkomsten  vertoont  een  sterke  overeenkomst  met  de 
onderzoeksresultaten van Wren en Duewicz (2005) en Retallick & Fink (2002) en Drew (2010). 
 
Geïnterviewden merken op dat het lastig is om effectiviteit in het onderwijs te meten omdat er vele 
variabelen zijn om dit te meten. Zoals beschreven wordt adoption van Nutt (1998) als een belangrijke 
variabele  aangemerkt. Dit  kan  alleen  bereikt worden  door  de werkvloer  erbij  te  betrekken  en  te 
mobiliseren.  
 
De  aanstaande  organisatieverandering  van  één  groot  ROC  naar  kleinere  colleges  wordt  door 
geïnterviewden  unaniem  als  positief  ervaren.  Wel  worden  de  kanttekeningen  gemaakt  dat  deze 
verandering gedegen voorbereid dient te worden en dat een andere structuur geen oplossing is voor 
een bedrijfsvoering die niet op orde is! Voorwaarden om deze organisatieverandering te laten slagen 
zijn dat er een visie en draagvlak moeten zijn en dat er ‘bottom up’ meegedacht wordt.  
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De  algemene  conclusie  van  dit  onderzoek  is  dat  uitkomsten  van  internationaal  wetenschappelijk 
onderzoek  (mede  in  hogere  onderwijsorganisaties)  ook  van  toepassing  zijn  op  deze  Nederlandse 
onderzoeksorganisatie, een naar Nederlandse maatstaven groot ROC.  
 
§ 5.2    Beperkingen 
 
De belangrijkste beperking van dit onderzoek  is vooral gelegen  in het beperkte aantal afgenomen 
interviews: ‘zoveel mensen, zoveel meningen’.  
Een  tweede beperking  is dat aan  respondenten naar voorbeelden uit het verleden  is gevraagd. Dit 
betekent dat verschillende geïnterviewden dezelfde situatie anders kunnen interpreteren.  
De  derde  beperking  is  dat  alle  geïnterviewden  werkzaam  zijn  voor  dezelfde  organisatie. 
Middenmanagers uit een ander ROC kijken wellicht anders tegen bepaalde zaken aan.  
Een  vierde beperking  kan gelegen  zijn  in de  (lange) werkervaring  van de geïnterviewde personen. 
Zoals in Bijlage 5 is te lezen hebben 2 personen minder dan 10 jaar werkervaring in het onderwijs, 1 
persoon 19  jaar, 3 personen meer dan 20  jaar  en 2 personen meer dan 30  jaar. Dergelijke  lange 
werkervaringen  in  het  onderwijs  betekent  impliciet  dat  deze  managers  diverse 
(onderwijs)veranderingen  hebben  meegemaakt.  Dit  kan  hun  beeld  van  de  op  stapel  staande 
overgang naar colleges beïnvloeden.  
 
Deze beperkingen betekenen dat de uitkomsten van dit onderzoek niet te generaliseren zijn of een 
significante betekenis aan toe te kennen is.  
 
Aanbevelingen vervolgonderzoek  
De  bijdrage  van  de  onderzoeksresultaten  van  dit  onderzoek  is  specifiek  gelegen  in  een  bijdrage 
leveren  aan  de  huidige  wetenschappelijke  kennis  op  het  snijvlak  van  de  middenmanager  in  het 
onderwijs,  leidinggeven en een organisatieverandering blijvend effectief  laten  zijn. Dit alles  in een 
Nederlandse onderwijsinstelling.  
Echter; gezien de beperkingen van dit onderzoek  lijkt een nader vervolgonderzoek aan  te bevelen. 
Dergelijk vervolgonderzoek kan zich in de eerste plaats richten op bovengenoemde beperkingen. Dit 
kan  enerzijds  betekenen  uitbreiding  van  het  aantal  te  bevragen  middenmanagers  en/of  andere 
ROC’s.  Anderzijds  kan  onderzoek  worden  gedaan  hoe  andere  ‘lagen’  in  de  organisatie  de 
gehanteerde  vraagstelling  ervaren. Hierbij  kan  gedacht worden  aan managers  één  nivo  boven  de 
middenmanagers of de werknemers waar middenmanagers leiding aan geven.  
Meer  onderzoek  zoals  hierboven  beschreven  zal  bijdragen  aan  de  generaliseerbaarheid  van  de 
uitkomsten van dit onderzoek.  
 
Een  andere  wijze  van  onderzoek  kan  andere  inzichten  opleveren,  bijvoorbeeld  interviews 
gecombineerd met kwantitatief onderzoek.  
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Een andere mogelijkheid nadat de collegevorming achter de rug is, is te onderzoeken:  
 In welke mate een verandering geadopteerd is 
 De toegevoegde waarde van de verandering  
 De doorlooptijd van de verandering 
en deze onderzoeksresultaten af te zetten tegen de onderzoeksresultaten van dit onderzoek.  
 
§ 5.3    Aanbevelingen 
 
Aanbevelingen ROCMN 
 
Middenmanager 
 De rol van middenmanager moet duidelijk zijn met een heldere functieomschrijving 
 Het hogere management moet het einddoel vaststellen en breed uitdragen 
 Het hogere management moet kaders vaststellen en dient duidelijk aan te geven waarbinnen 
middenmanagers  en  een  onderwijsteam  haar  eigen  keuzes  kan  maken.  Op  deze  wijze 
ontstaat er eenheid van aanpak binnen de colleges.  
 Betrek  via  middenmanagers  de  onderwijsteams  bij  organisatieveranderingen,  hierdoor 
ontstaat tweerichting communicatie via de middenmanager 
 Benoem duidelijk het aantal managementlagen in de organisatie 
 Stuur  erop  dat  er  voldoende  kennis  en  expertise  aanwezig  is  bij  middenmanagers  en 
docententeams om de organisatieverandering succesvol te laten verlopen 
 
Leiderschapsstijlen 
 bewerkstellig  dat  middenmanagers  verschillende  leiderschapsstijlen  kunnen  hanteren, 
waaronder in het bijzonder een transformationele stijl van leidinggeven  
 stuur  bij  middenmanagers  nadrukkelijk  op  de  leiderschapscompetenties:  managen  van 
middelen, communicatie en het stimuleren van werknemers om zelf verantwoordelijkheid te 
dragen 
 stuur  bij  middenmanagers  nadrukkelijk  op  de  leiderschapsactiviteiten:  creëren  van  een 
duidelijke visie en het creëren van snelle successen 
 
Effectiviteit van de verandering 
 Stuur erop dat de op handen zijnde organisatieverandering door alle managementlagen èn 
de onderwijsteams aanvaard worden 
 Benoem  met  elkaar  de  toegevoegde  waarde  van  de  collegevorming  en  blijf  dit 
communiceren 
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Bijlage 1  Organogram ROC MN 
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Bijlage 2  Het MBO in feiten en cijfers 
 
Bron: www.mboraad.nl 
 
Het middelbaar beroepsonderwijs en de volwasseneneducatie, kortweg mbo, is het stevige 
fundament onder onze economie en samenleving. Van onze beroepsbevolking heeft 40% een mbo‐
diploma. Jaarlijks kiezen ruim een half miljoen mensen voor een opleiding aan één van de roc's en 
vakinstellingen. 
 
Deelnemers   
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Bijlage 3  Opleidingsdomeinen 
 
Opleidingsdomein Cluster van kwalificatiedossiers 
  
1. Bouw en infra 1.1 Bouwkunde 
 1.2 Infrastructuur 
2. Afbouw, hout en onderhoud 2.1 Hout en meubel 
 2.2 Stukadoren en afbouw 
 2.3 Schilderen en onderhoud 
 2.4 Schoonmaak en glazenwassen 
3. Techniek en procesindustrie 3.1 Werktuigbouwkunde 
 3.2 Elektrotechniek 
 3.3 Installatietechniek 
 3.4 Procesindustrie 
 3.5 Vliegtuigtechniek 
4. Ambacht, laboratorium en 
gezondheidstechniek 4.1 Ambachtelijke techniek 
 4.2 Gezondhiedstechniek 
 4.3 Laboratoriumtechniek 
5. Media en vormgeving 5.1 Mediatechniek 
 5.2 Mediavormgeving 
 5.3 Evenemententechniek 
 5.4 Ruimtelijke vormgeving 
6. Informatie en 
communicatietechnologie 6.1 Industriële automatisering 
 6.2 Kantoorautomatisering 
 6.3 Digitaal onderzoek 
7. Mobiliteit en voertuigen 7.1 Mobiliteitstechniek 
 7.2 Carrosserietechniek 
8. Transport, scheeptvaart en 
logistiek 8.1 Scheepvaart 
 8.2 Luchtvaart 
 8.3 Wegtransport 
 8.4 Logistiek 
9. Handel en ondernemerschap 9.1 Detailhandel en groothandel 
 9.2 Management en ondernemerschap 
 9.3 Mode en interieurindustrie 
 9.4 Tapijt en textielindustrie 
10. Economie en administratie 10.1 Administratieve dienstverlening 
 10.2 Zakelijke dienstverlening 
 10.3 Commerciële dienstverlening 
11. Veiligheid en sport 11.1 Defensie 
 11.2 Publieke veiligheid 
 11.3 Particuliere veiligheid 
 11.4 Sport en bewegen 
12. Uiterlijke verzorging 12.1 Haarverzorging 
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 12.2 Schoonheidsverzorging 
 12.3 Voetverzorging 
13. Horeca en bakkerij 13.1 Horeca 
 13.2 Brood en banket 
 13.3 Facilitaire dienstverlening 
14. Toerisme en recreatie 14.1 Toerisme 
 14.2 Recreatie 
15. Zorg en welzijn 15.1 Verpleging en verzorging 
 15.2 Gezondheidsondersteuning 
 15.3 Maatschappelijke zorg 
 15.4 Pedagogisch werk 
 15.5 Cultureel werk 
16. Voedsel, natuur en 
leefomgeving 16.1 Voeding en productie 
 16.2 Voeding en handel 
 16.3 Verse voeding 
 16.4 Natuur en milieu 
 16.5 natuur en vormgeving 
 16.6 Natuur en zorg 
 16.7 Dier en zorg 
 16.8 Grond en infra 
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Bijlage 4  Interviewvragen 
 
Algemeen 
1. Hoelang bent u werkzaam in het onderwijs? Welke onderwijsinstelling? 
 
2. Wat is uw huidige functie in de organisatie? 
 
Middenmanager 
3. Waarom is het middenmanagement belangrijk bij het bereiken van veranderingen? 
 
4. Welke rol speelt een middenmanager volgens u in de organisatie? 
 
5. Betrekt u als leidinggevende uw medewerkers bij veranderingen? Op welke wijze? 
 
6. Hoe vindt communicatie plaats? 
 
7. Hoe gaat u om met weerstand? 
 
Leiderschapsstijlen 
8. Kunt u in onderstaande tabel aangeven welke waarde u toekent aan genoemde 
leiderschapsstijlen in het kader van de aanstaande collegevorming? 
 
Transactioneel  1  2  3  4  5 
Transformationeel  1  2  3  4  5 
 
 
9. Kunt u in onderstaande tabel aangeven welke waarde u toekent aan genoemde competenties en 
activiteiten in het kader van de aanstaande collegevorming? 
 
Leiderschapscompetenties           
Managen van middelen  1  2  3  4  5 
Communicatie  1  2  3  4  5 
Stimuleren van werknemers om 
zelf verantwoordelijkheid te 
dragen 
1  2  3  4  5 
 
Leiderschapsactiviteiten           
Creëren van een duidelijke visie  1  2  3  4  5 
Aanpassen van de cultuur aan de 
behoeften op lange termijn met 
betrekking tot de verandering 
1  2  3  4  5 
Creëren van snelle successen  1  2  3  4  5 
 
 
10. Welke stijl van leidinggeven hanteert u in uw werk? Waarom deze stijl? 
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Effectiviteit van de verandering 
11. Wanneer is een verandering effectief?  
Kunt u in onderstaande tabel aangeven welke waarde u toekent aan genoemde variabelen in het 
kader van het meten van de effectiviteit van de verandering mbt collegevorming?.  
 
Adoption  1  2  3  4  5 
Value   1  2  3  4  5 
Efficiency  1  2  3  4  5 
 
12. Aan welke voorwaarden moet worden voldaan om een verandering effectief te laten zijn? 
 
13. Wanneer is een manager effectief? 
 
Organisatieverandering (aard van de verandering, grootte van het bedrijf en de bedrijfssector) 
14. Hoe kijkt u tegen de vorming van colleges aan? 
 
15. Wat zijn de belangrijkste contextkenmerken in het beroepsonderwijs? 
 
16. Op welke wijze is de context van belang voor een middenmanager? 
  
Heeft u nog aanvullingen die van belang zijn voor dit onderzoek? 
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Bijlage 5  Lijst van geïnterviewde personen 
 
 
Afdelingsmanager 1 
Afdelingsmanager 1 is 19 jaar in dienst, de eerste 2 jaren als docent, de laatste 17 jaar manager van 
diverse afdelingen in het ROCMN. 
 
Afdelingsmanager 2 
Afdelingsmanager 2 werkt sinds 1989 in het onderwijs. Tot 1996 werkzaam als docent, waarna de 
functie van coördinator werd vervult tot 1999. Vanaf 1999 afdelingsmanager binnen het ROCMN. 
 
Afdelingsmanager 3 
Deze afdelingsmanager werkt sinds de afgelopen negen jaar als afdelingsmanager in het ROC.  
Daarvoor sinds 1972 diverse leidinggevende functies bekleed in het bedrijfsleven.  
 
Afdelingsmanager 4 
Afdelingsmanager 4 werkt 25 jaar voor het ROC. Begonnen in 1986 als docent, in 1999 de overstap 
gemaakt naar opleidingscoördinator en de laatste 4 jaar werkzaam als afdelingsmanager.  
 
Directeur 1 
Werkt sinds 1978 voor het ROC. Begonnen als docent en coördinator. De laatste 12 jaar wordt een 
managementfunctie vervuld. Eerst acht jaar als afdelingsmanager, de laatste 4 jaar directeur.  
 
Directeur 2 
Deze directeur werkt sinds 1990 in het Mbo. Begonnen als docent en maakte in 1999 de stap naar 
afdelingsmanager. Vanaf 2003 werkzaam als directeur.  
 
HRM Manager 1 
Deze HRM manager heeft 2 jaar in het Hbo gewerkt en werkt nu 1 jaar in het Mbo. 
 
HRM Manager 2 
Deze HRM manager werkt sinds 1979 voor het ROC. In eerste instantie als docent, vanaf 1986 tot 
1996 als adjunct‐directeur en later als afdelingsdirecteur. Vanaf 1996 werkzaam als HRM manager.  
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Bijlage 6   Gespreksverslag Afdelingsmanager 2  
 
Algemeen 
J. werkt sinds 1989 in het onderwijs. Begonnen bij een VBMO en in 1993 de overstap gemaakt naar 
ROCMN. Vanaf 1996 vervulde hij de rol van coördinator en 3 jaar later de rol van manager. Op dit 
moment is J. manager van de afdeling A. Deze afdeling heeft circa 1500 leerlingen en circa 50 fte.  
 
Middenmanager 
 Middenmanagers (mm) zijn volgens J. bepalend voor de koers van de afdeling, niet voor het dagelijks 
werk maar voor het uitzetten van de lijnen. Een mm dient als voorbeeld en boegbeeld van voor de 
teams. Als de kaders helder zijn geeft dit vrijheid op de werkvloer zodat teams het werk kunnen 
delen. Als de kaders helder zijn is de mm minder tijd kwijt om zaken te corrigeren.  
Volgens J. is een mm met name verantwoordelijk voor de procesgang, de inhoud van het werk is voor 
de werkvloer. Een mm dient wel nieuwsgierig te zijn en alle informatie die tot hem komt te scannen. 
Op deze wijze wordt feeling met de werkvloer gehouden. Belangrijk hierbij is om de indruk te 
wekken dat de mm precies weet wat een ieder doet. Dit stelt de mm in staat om op tijd bij te sturen.  
Bij sterke (organisatie)veranderingen is het belangrijk dat de werkvloer vertrouwen heeft in de basis 
van de koers die is uitgezet. Uiteraard mag de werkvloer hier iets van vinden. Bij weerstanden tegen 
de basis van de verandering dient directief opgetreden te worden. Maar als een mm het vermogen 
heeft om vooraf proactief te reageren op veranderingen (in plaats van achteraf reactief) zal de mm 
op tijd de werkvloer in deze veranderingen meenemen en zal de weerstand minimaal zijn.  
De werkvloer moet het vertrouwen hebben dat de goede keuzes gemaakt worden.  
Binnen een ROC is dit volgens J. goed te doen omdat besluitvorming erg langzaam gaat. Een mm die 
zijn voelhorens goed heeft uitstaan en zich goed informeert is altijd op de hoogte van 
koersveranderingen en heeft dus voldoende tijd om de mensen in dit proces mee te nemen.  
De kunst is dan een verbinding te maken van de huidige situatie naar de nieuwe gewenste situatie.  
Door op deze wijze te werken en de focus op de (middel)lange termijn te houden wordt de werkvloer 
nooit verrast met plotselinge wijzigingen en er weinig directief opgetreden hoeven te worden. 
Uiteraard met uitzondering van processen die nu gedaan moeten worden en toch verzuimd worden.  
Er dient dus steeds een afweging gemaakt te worden tussen wat nu moet en wat later kan.  
J. heeft meerdere onderwijsvernieuwingen meegemaakt waarbij bleek dat de mm essentieel was 
voor het slagen ervan. De essentie lag in het verbinden van visie en werknemers, het motiveren van 
medewerkers en het steeds weer opnieuw uitleggen van de vernieuwing.  
Met weerstand kan je maar op 1 manier omgaan: in gesprek blijven met elkaar. Wel houdt dit een 
keer op en dient er gezegd te worden waarop het staat. 
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Leiderschapsstijlen 
 
Leiderschapsstijlen       
 1 2 3 4 5 
transactioneel     x     
transformationeel x         
 
Leiderschapscompetenties 1 2 3 4 5 
Managen van middelen   x       
Communicatie   x       
Stimuleren van werknemers 
om zelf verantwoordelijkheid 
te dragen   x       
      
Leiderschapsactiviteiten 1 2 3 4 5 
Creëren van een duidelijke 
visie   x       
Aanpassen van de cultuur aan 
de behoeften op lange termijn 
met betrekking tot de 
verandering     x     
Creëren van snelle successen x         
 
 
J. vindt dat het essentieel is dat een mm de volgende drie competenties bezit:  
1. Inlevingsvermogen. Een mm dient zich voortdurend te verplaatsen in het gevoel van de 
medewerkers. Op deze wijze kan je anticiperen op zaken.  
2. Prioriteiten kunnen stellen. 
3. Organisatievermogen hebben. Dit stelt je als mm in staat om snel te kunnen reageren.  
Daarnaast dient een mm het geheel te kunnen overzien. Een team ziet vaak alleen het teambelang. 
Het is aan de mm om dit in goede banen te leiden en ook naar het grotere organisatiebelang te 
kijken.  Dit betekent dat de mm breed moet kijken en de focus op de toekomst moet houden.  
Een andere belangrijke competentie (maar niet essentieel) is dat een mm zich financieel bewust is. 
Indien dit niet het geval is is dit een risico en zal de mm moeten organiseren dat iemand in zijn 
directe nabijheid dit wel is. De mm moet zich dan wel willen laten ondersteunen op dit vlak.  
Dit komt overeen met de leiderschapscompetenties managen van middelen en communicatie.  
Voor wat betreft de leiderschapsactiviteiten vindt J. dat er altijd een duidelijke visie moet zijn en dat 
er snel een succes gecreëerd moet worden. Als je dat weet te bereiken blijft de ‘spirit’ erin.  
 
Qua gedrag dient de mm een voorbeeld te zijn en een boegbeeld. De mm moet het gevoel uitstralen 
naar de werkvloer dat de uitgestippelde koers wordt behouden.  
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Als een mm hieraan niet voldoet zal er geen vertrouwen in de mm zijn. De mm is dan kansloos bij 
veranderingen en zal in conflictsituaties voortdurend directief moeten optreden.  
De overheersende stijl van leidinggeven bij J. is binnen de gestelde kaders ruimte laten en 
vertrouwen geven aan de medewerkers. Hierdoor kunnen zij zelf de werkzaamheden indelen. Zoals 
gezegd dienen de kaders helder te zijn!   
Als een medewerker hiervan af wijkt dient de mm op basis van de informatie die tot hem komt in te 
grijpen en bij te sturen. Veelal zal dit op individueel niveau zijn. In het uiterste geval dient er directief 
te worden opgetreden.  
J. merkt nog op dat de stijl van leidinggeven bij het verhuizen van een opleiding van het ene pand 
naar het andere een andere is dan het invulling geven van cultuuraspecten waar de structuur niet bij 
beschreven is.  
 
Effectiviteit vd verandering      
 1 2 3 4 5 
Adoption x         
Value  x       
Efficiency   x       
 
Een mm is effectief als de gestelde meetbare doelen gehaald worden. In een nieuwe situatie dient de 
doelstelling behaalt te worden. Om dit te kunnen bereiken dient een mm verschillende 
managementstijlen te kunnen hanteren, zoals hierboven al aangegeven. J. geeft aan dat iedere 
verandering pas echt effectief is als die uit de mens zelf komt (intrinsiek). Als dat het geval is dan 
wordt er vanzelf waarde toegevoegd en efficiënt gewerkt. Als de drive uit iemand zelf komt betekent 
dit automatisch dat werknemers zelf verantwoordelijkheid nemen zoals genoemd bij de 
leiderschapscompetenties.  
 
Organisatieverandering 
J. ziet de overgang naar colleges als een hele goede ontwikkeling. Er wordt weer een gezicht gegeven 
aan opleidingen naar de buitenwereld. Met name de branche heeft hier behoefte aan. Bovendien 
zorgen colleges voor kleinschaligheid, waarbij de schaalvoordelen van ROCMN nog steeds benut 
kunnen worden. Leerlingen en docenten zullen bij een (kleiner) college sneller trots zijn op 
“hun”college. Dit verhoogt de betrokkenheid en uiteindelijk de kwaliteit. 
Het bedrijfsleven, leerlingen en hun ouders scheren nu alle ROC’s over 1 kam. Door in afzonderlijke 
colleges te gaan opereren neem je dat weg.  
J. maakt een splitsing in de context in intern en extern.  
Intern zijn de ondersteunende diensten een factor van belang. Hij heeft moeten leren hiermee om te 
gaan. Dit doet hij op basis van een goede relatie met deze diensten.  
De externe context is voor J. met name de branche. Om hier op een goede manier mee om te 
kunnen gaan is het belangrijk om snel te kunnen handelen. Dit geeft spanning. Het ROC kenmerkt 
zich door trage besluitvorming, dit botst met de slagvaardigheid van externe partijen. Belangrijk is 
om de externe partner het gevoel te geven ook snel te kunnen schakelen.  
 
Als aanvulling merkt J. nog op dat een manager een papierverplaatser is en een leider een 
koersbepaler. De kunst voor de mm is om een goede combinatie van deze rollen te bewerkstelligen.  
 
